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"AREA IMPROVEMENT PLAN BASED ON FINANCIAL MANAGEMENT 
STRATEGIC PLANNING TO THE IMPLEMENTATION OF INTELLECTUAL 
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RESUMEN EJECUTIVO 
Capítulo I: Plan de Tesis, se realiza un planeamiento, formulación y sistematización de los 
problemas vigentes a nivel nacional con respecto a la planificación estratégica dentro del 
desarrollo empresarial. 
 
Capítulo II: Planeación Estratégica, realizamos un diagnóstico general de la empresa, su 
historia y antecedentes; sus factores internos y externos. 
  
Capítulo III: Evaluación y seguimiento mediante la metodología del Capital Intelectual 
Skandia, se realiza un breve análisis del Capital Intelectual con la finalidad de aplicar de 
manera eficiente el modelo. 
  
Capítulo IV: Se presenta los diferentes resultados e impacto que la empresa Selsilvert S.A. 
tendrá luego de aplicar el plan de mejoramiento del Área Administrativa Financiera. 
 
En el capítulo V: Se establece las diferentes conclusiones y recomendaciones que se han 
obtenido en el presente estudio de investigación y elaboración de la Tesis. 
 
PALABRAS CLAVES: 








Chapter I: Thesis Plan, be made a planning, formulation and systematization of current national 
issues regarding strategic planning within the business development. 
 
Chapter II: Strategic Planning, conducted a general assessment of the company, its history and 
background, their internal and external factors. 
 
Chapter III: Assessment and monitoring by Skandia Intellectual Capital methodology, this chapter 
is a brief analysis of the Intellectual Capital Model to efficiently develop the model, through the 
use of various indicators for application of the model. 
 
Chapter IV: Presents the different results and impact the company Selsilvert SA will then 
implement the improvement plan Financial Administrative Area. 
  
Chapter V: Set different conclusions and recommendations that have been obtained in this research 
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CAPITULO I  
PLAN DE TESIS 
TEMA: 
 “Plan de Mejoramiento del Área Administrativa-Financiera basado en Planeación Estratégica con la 





La globalización es parte de una realidad cotidiana, los fuertes cambios políticos, ambientales, sociales, 
tecnológicos y culturales modifican las expectativas de las empresas y a veces determinan su 
funcionamiento. Tal es el caso que la competitividad empresarial descansa en la capacidad de las 
organizaciones para adaptarse, anticiparse y responder creativamente a los cambios que se producen en 
su alrededor, volviendo al entorno empresarial cada vez más turbulento, lleno de dinamismo.1 
 
Constituye un hecho cierto que no es posible dirigir las empresas con una visión a corto plazo, se 
necesita desarrollar la capacidad para prever el futuro, aprovechar las oportunidades que se presentan y 
lograr que las circunstancias se tornen favorables para enfrentar a la competencia. 
 
Actualmente, el Ecuador ha presentado en los ámbitos sociales, económicos y políticos inestabilidad 
repercutiendo especialmente en las pequeñas y medianas empresas que con dificultad han podido 




Analizando la situación actual de la empresa; los clientes, el mercado y el entorno empresarial, exigen 
a “Selsilvert S. A.” emprender la búsqueda de una renovación que le permita continuar y expandirse en 
el mercado cumpliendo con las necesidades exigidas de sus clientes actuales y potenciales.    
 
El presente trabajo busca mediante la aplicación de teorías inmersas en la planificación estratégica y 
fundamentos generales financieros2, proponer un marco de referencia para que la empresa “Selsilvert 
                                                            
1 Mintzberg, Henry. El proceso estratégico, conceptos, contextos y casos. Pág.: 27. 
2 Brealey, R. (1998). Principios de Finanzas Corporativas. Pág. 33. 
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S. A.” realice sus actividades diarias de forma direccionada y continua llevándole al cumplimiento de 
sus metas trazadas. 
 
A su vez, estableciendo un modelo encaminado a la optimización de los recursos de la empresa; se 
emprenderá el mejoramiento de los sistemas y procedimientos actuales por medio de la innovación de 
la llamada “nueva administración” con un recurso humano capacitado, comprometido y con visión de 
trabajo en equipo que lleve a la eficiencia de la prestación del servicio logístico en transporte de carga.3   
 
Los resultados a conseguir con el diseño del plan de mejoramiento permitirán contar con una 
administración sólida, responsable en la toma de decisiones sustentado en el seguimiento y control de 
las gestiones dentro de la empresa, asegurar un rendimiento positivo en las finanzas, evitar un déficit 
del flujo de efectivo y contar con liquidez para el cumplimiento de las obligaciones en los plazo 
determinados; la empresa se fortalece y crece en el mercado alcanzando un reconocimiento entre sus 
clientes y competidores con parámetros de eficiencia y calidad.4 
 
Este es el caso de la empresa “Selsilvert S. A.” ubicada en la ciudad de Quito, que presta servicios de 
‘’Logística en Transporte Pesado”  con el manejo de camiones y tráileres con rutas hacia todo el país; 
desde su creación en el año 2007 se ha caracterizado por una deficiente estructura administrativa, 
puesto que sus dueños la han manejado con un enfoque familiar y no le han dado la suficiente 
importancia a la función de planificación y control.  
 
1.3 IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
La falta de una adecuada planeación o carencia total de ésta en este tipo de empresas conlleva a tomar  
decisiones poco acertadas en  un panorama de total incertidumbre, sin un previo análisis de la situación 
interna y/o externa y cuyos enfoques son producto de las experiencias de un entorno diferente al de las 
nuevas realidades cuya visión se apoya en acciones de corto plazo. 
 
Para el caso del área financiera, las cuentas nunca fueron llevadas de una manera formal, ni técnica; la 
contabilidad inicialmente se reducía a un simple registro de ingresos y gastos. En la actualidad si bien 
se cumplen con las disposiciones de la Superintendencia de Compañías y del Servicio de Rentas 
Internas, no se utiliza la información generada para dar una orientación a la gestión financiera que 
                                                            
3 PERDOMO, A. (1987). Planeación Financiera en toma de decisiones. Pág. 87. 
4 Emery, D., y otros (2000). Fundamentos de Administración Financiera. P.28. 
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conlleve a la toma adecuada de decisiones; los actuales resultados que se evidencian básicamente son 
un ineficiente uso de recursos tanto humanos como técnicos que de establecerse los correctivos 
necesarios podrían permitir el progreso de la empresa en base a la valiosa información que está siendo 
ignorada. 
 
El direccionamiento que tiene la empresa afectará tarde o temprano su posicionamiento en el mercado, 
perdiendo terreno frente a sus competidores, ocasionando insolvencia, rendimientos negativos por falta 
de liquidez y peligro de la no continuidad del negocio.  
 
Frente al desalentador panorama, se plantea dar una revisión a la empresa “Selsilvert S. A.” con el fin 
de reorganizarla enfocando los esfuerzos hacia el mejoramiento del Área Administrativa-Financiera,  
para la optimización de los recursos que posee y de esta manera lograr buenos resultados por medio de 
una evaluación oportuna, medición y control de  los objetivos planteados, enfatizar el compromiso de 
todos los miembros de la organización, establecer planes y acciones que abarquen el largo plazo y así 
lograr la supervivencia y crecimiento de la empresa. 
 
1.4 DELIMITACION ESPACIAL Y TEMPORAL 
 
1.4.1 Delimitación de contenido 
Este proyecto de tesis se basa en la Planeación Estratégica con la Aplicación del Modelo de Capital 
Intelectual Skandia  de la empresa “ SELSILVERT S.A.”  
 
 1.4.2 Delimitación de espacio 
La empresa está ubicada en la parroquia Chillogallo, barrio Santa Rita, calle Cubijes Oe-450, Quito-
Ecuador. 
 
1.4.3 Delimitación temporal 
Selsilvert es una empresa que viene prestando el servicio de Logística en transporte pesado, desde hace 
4 años; el inconveniente de su deficiente estructura administrativa es un problema actual. Por lo tanto 









Diseñar una propuesta de plan estratégico para la empresa “Selsilvert S. A.” Ubicado en el Distrito 
Metropolitano de Quito, periodo 2013-2017. 
 
1.5.2 Específicos 
1. Realizar la caracterización y el diagnóstico de la situación actual de la empresa “Selsilvert S. A.”, 
determinando los lineamientos básicos que contribuyan al desarrollo de un plan estratégico. 
  
2.  Determinar el Direccionamiento Estratégico para la empresa “Selsilvert S. A.”, definiendo hacia 
donde queremos ir, tomando como punto de partida la misión por la cual fue creada la organización y 
donde estamos ahora. 
  
3.  Construir el Plan de Acción, Planes Operativos e Indicadores de Gestión para la empresa “Selsilvert 
S. A.”, construyendo estrategias a mediano plazo que al considerarlos en un plan, permitirá la 




1.6.1 General  
  
La propuesta de un  plan estratégico para la empresa “Selsilvert S. A.”, es una herramienta que le 
permitirá orientar la empresa hacia oportunidades económicas atractivas para ella y para la sociedad, 
precisando su misión y visión, definiendo sus objetivos, elaborando sus estrategias de desarrollo y 





El desarrollar la caracterización y el diagnóstico de la situación actual de la empresa “Selsilvert S. A.”, 




El determinar el Direccionamiento Estratégico para la empresa “Selsilvert S. A.”, permitirá responder 
de forma clara y precisa a preguntas: Qué se debe hacer?, ¿Hacia donde vamos? y ¿Cómo se debe 
llegar hasta allá? 
  
El contar con el Plan de Acción, Planes Operativos e Indicadores de Gestión para la empresa 
“Selsilvert S. A.”, que identifique programas, proyectos y actividades realizables en el espacio y en el 




1.7 MARCO METODOLÓGICO 
  
1.7.1 TIPOS DE INVESTIGACION 
La investigación puede ser de varios tipos, y en tal sentido se puede clasificar de distintas maneras, sin 
embargo es común hacerlo en función de su nivel, su diseño y su propósito. 
 
Investigación Científica: es una actividad orientada a la obtención de nuevos conocimientos y, por esa 
vía, ocasionalmente dar solución a problemas o interrogantes de carácter científico. 
 
Investigación  Descriptiva: Consiste, fundamentalmente, en caracterizar un fenómeno o situación 
concreta indicando sus rasgos más peculiares o diferenciadores. 
 
Investigación Exploratoria: Es aquella que se efectúa sobre un tema u objeto desconocido o poco 
estudiado, por lo que sus resultados constituyen una visión aproximada de dicho objeto, es decir, un 
nivel superficial de conocimiento. 
 
Investigación Explicativa: Se encarga de buscar el porqué de los hechos mediante el establecimiento 
de relaciones causa-efecto. 
 
Para lograr el cumplimiento de los objetivos de este trabajo, se fundamentará en una investigación de 
carácter exploratoria – explicativa. 
 
Debido a que la empresa no se halla trabajando de una manera organizada la investigación exploratoria 
se encamina a obtener información formal que se halla escaza en esta organización, relacionar las 
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funciones del área administrativa- financiera y sentar las bases para una gestión productiva en 
“Selsilvert S. A.”. 
 
La investigación explicativa, en cambio, permitirá especificar cuestiones tales como: ¿a qué se debe el 
mal funcionamiento de la empresa?, ¿por qué los clientes irrespetan el horario de atención de la 
empresa?, ¿cómo ha logrado la empresa subsistir frente a su competencia?, y demás con el objeto de 
establecer un nuevo contexto en el cual se desenvolverá la empresa. 
 
1.7.2 Métodos de investigación 
Se puede decir que la investigación tiene como objeto el descubrir algo, indagar, dar respuesta de 
manera sistemática a las múltiples preguntas que se hace el ser humano. 
 
Se define a la investigación como: "... un proceso que mediante la aplicación de métodos científicos, 
procura obtener información relevante y fidedigna, para extender, verificar, corregir o aplicar el 
conocimiento”. 
 
Método Científico: La esencia del método científico consiste en el planteamiento de preguntas y 
búsqueda de respuestas, las cuales deben ser susceptibles de comprobación, es una manera de recopilar 
información comprobar ideas y hallar respuestas a sus interrogantes sobre la naturaleza. 
 
El Método Deductivo: El hombre parte de numerosos datos particulares y llega a una proposición ley 
o regla que explica un fenómeno determinado, en el método inductivo. Mediante el método deductivo, 
sin embargo, se procede en sentido contrario. Aceptadas algunas proposiciones extraídas de la 
experiencia, aceptadas algunas verdades dictadas por el recto juicio, por la intuición e incluso por la 
imaginación, se procede a deducir de ellas otras verdades. 
El Método Inductivo: Es el razonamiento que, partiendo de casos particulares, se eleva a 
conocimientos generales. Este método permite la formación de hipótesis, investigación de leyes 
científicas, y las demostraciones. 
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Método Analítico: Este método implica el análisis (del griego análisis, que significa descomposición), 
esto es la separación de un tono en sus partes o en sus elementos constitutivos. Se apoya en que para 
conocer un fenómeno es necesario descomponerlo en sus partes.  
Método Sintético: Implica la síntesis (del griego synthesis, que significa reunión), esto es, unión de 
elementos para formar un todo. 
El presente proyecto de investigación se realizará en forma descriptiva, debido a que una buena 
Planificación Estratégica es un recurso para la competitividad empresarial. 
El método que se aplicará en la misma es el siguiente: 
Deductivo: Este método se basa en hechos generales que  abordarán aspectos específicos para la 
organización con miras a la concientización de  la importancia que tiene la planificación estratégica y 
financiera para hacer frente a sus necesidades y no limitarse a resultados de corto plazo.   
 
1.7.3 Fuentes primarias 
Documentales de campo: 
La información será proporcionada directamente por los  propietarios y el personal administrativo - 
financiero de la empresa “Selsilvert S. A.”, mediante un ciclo de entrevistas y revisión de la 
documentación financiera general a proveerse. 
 




Cuestionarios: el mismo que nos ayudará para recoger los datos que nos proporcionan los encuestados 
a través de un conjunto de preguntas o cuestiones que constituye el tema de la encuesta. 
 
Entrevistas: es una técnica orientada a establecer contacto directo con las personas, esta si bien puede 
soportarse en un cuestionario muy flexible, su propósito es obtener información más espontánea y 






1.7.4 Fuentes secundarias 
Para las bases conceptuales y el desarrollo teórico, ésta investigación se fundamentará en varios libros 
con temáticas referentes a Planificación Estratégica y Financiera, manuales y revistas especializados en 
temas de gerencia y administración principalmente. 
   
1.7.4.1 Técnicas 
Documentales: 
Bibliográficas: es una ficha especial que contiene fundamentalmente los datos relativos a un autor, 
tanto en lo que se refiere a la biografía como a su producción literaria. 
 
Hemerográficas: es una ficha que contiene datos de diarios y publicaciones periódicas a investigar. 
Fuentes Electrónicas: información que se obtiene por medio de Internet. 
 
1.7.5 Procesamiento de datos 
La primera fase a llevarse a cabo se relaciona con el análisis de la información  obtenida, de la cual se 
tomara los datos relevantes y que correspondan al propósito de este trabajo. 
 
Medición de datos 
Una vez obtenidos los resultados de las encuestas realizadas se procederá a tabularlos, que luego será 
representados mediante gráficos estadísticos (barras, pasteles, etc.). 
  
Luego se procederá a elaborar una propuesta estratégica acorde a las condiciones y realidad de la 
empresa que será presentada como trabajos preliminares a los propietarios de la empresa para una 
breve discusión y tratamiento, en busca de la depuración de elementos irrelevantes o poco 
convenientes. A la par, se estará diseñando el documento que será presentado como la tesis previa a la 
obtención del título. 
 





1.8 MARCO DE REFERENCIA 
 
1.8.1 Marco teórico 
El mundo de los negocios resulta sumamente dinámico, con cambios constantes que muestra una serie 
de complejidades en sus actividades operacionales, productivas, con la competencia, etc. obligando a 
los hombres de negocios a entender dónde están situados hoy y hacia donde han de encaminarse.   
 
En este contexto, la planeación estratégica es una herramienta fundamental para el logro de los 
objetivos al corto, mediano y largo plazo ya que permite ubicar la gestión de la empresa en el 
mercado5, identificar a sus principales competidores y crear cursos de acción que permitan afrontar el 
futuro. 
 
Para una renovación de la imagen de las empresas uno de los puntos claves será el estudio de la parte 
financiera centrando la atención en las  políticas financieras, manejo de fondos y fuentes de inversión. 
 
No ha de olvidarse el hecho de que, el sentido de todo negocio gira alrededor de un mercado definido, 
por ello la importancia de realizar una planificación estratégica administrativa y financiera que permita 
una adecuada toma de decisiones que afectan de un modo directo a la rentabilidad futura de la 
organización, a las necesidades de financiamiento externo y a las oportunidades de crecimiento. 
 
Con este panorama de negocios, el presente estudio llevará a cabo una investigación de carácter 
administrativo – financiero sobre la empresa “Selsilvert S. A.” ubicada en la ciudad de Quito. Para tal 
efecto se iniciará con un análisis de la situación interna para definir su actual desempeño y así tomar 
medidas correctivas sobre la falta de una planeación efectiva a corto y largo plazo que afectan 
actualmente a esta empresa, generando hoy en día problemas financieros y el fracaso de su 
administración, y por otro lado; los factores externos relevantes a la organización que llevarán a la 
identificación de oportunidades y amenazas que se vislumbra en su futuro.  
 
Finalmente, se propondrá un modelo inteligente y viable de gestión que dejará sentada pautas claras a 
sus propietarios para el manejo de la empresa, un esquema de control basado en el manejo de la 
información veraz y oportuna que serán los parámetros que fomentaran un giro del negocio hacia la 
                                                            
5 Fred, David. (1997). Conceptos de Administración Estratégica. Pág. 12. 
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reestructuración del manejo contable, implementación de flujos de caja y otros que sumados al análisis 
con índices financieros servirán para el monitoreo y seguimiento de las actividades empresariales.6  
 
1.8.2 Marco conceptual 
 
Capital de Trabajo 
Es la diferencia entre el activo circulante menos el pasivo circulante. 
Competencia 
Como competencia se puede definir a las empresas de cualquier magnitud en lo referente a capacidad 
de distribución y producción dedicada a las mismas actividades que las que realiza una organización en 
particular. 
Modelo de Capital Intelectual Skandia 
“Navigator Skandia, es el estudio del conjunto de indicadores sobre los cuales se basan las cinco áreas 
que componen este modelo y que las empresas utilizan para medir el manejo de sus activos de capital 
intelectual, las cuales son: financiera, clientes, personas, procesos y desarrollo.  
Estados Financieros 
Los Estados Financieros informan sobre la situación financiera de la empresa en una determinada fecha 
y sobre los resultados de sus operaciones y el flujo de fondos para un determinado período. 
Estrategia 
La estrategia consiste en un plan unificado, compresible e integral; diseñado para asegurar que los 
objetivos básicos de la empresa sean alcanzados. 
Flujo de Efectivo 
Es la cantidad de efectivo generado por las operaciones del negocio que ayuda a determinar la 
capacidad de la empresa para hacer frente a sus obligaciones. 
Misión 
La misión es una definición duradera del objeto de una empresa que la distingue de otras similares, es 
decir, identifica a la empresa con su razón de ser. 
Objetivos 
Los objetivos son la definición de lo que quiere realizar la organización los cuales deben ser 
alcanzables y verificables en un tiempo determinado.  
Planificación Estratégica  
La planificación estratégica es una herramienta de gestión empresarial, que constituye una guía 
principal para la organización definiendo sus propósitos dentro del mercado, además ayuda a eliminar 
                                                            
6 Harnington, J. (1994). Mejoramiento de los procesos de la empresa. Pág.: 65. 
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ciertas incertidumbres respecto al futuro de la organización, en  base al análisis de los factores internos 
y externos que la empresa enfrenta en el día a día. 
Planificación Financiera 
La planeación financiera expresa la forma en que se deben cumplir los objetivos financieros. Por tanto, 
un plan financiero es la declaración de lo que se pretende hacer en el futuro. 
Políticas 
Las políticas están orientadas a normar el comportamiento de quienes integran la organización, sobre 
los valores para ejecutar las acciones. 
Producto 
Es cualquier objeto, servicio capaz de satisfacer una necesidad y que representa la oferta de la empresa. 
Punto de Equilibrio 
Es el punto en el que las ventas cubren exactamente los costos. 
Razones Financieras 
El resultado de dividir una partida del estado financiero entre otra. Estas razones ayudan a interpretar 
los Estados Financieros. 
Visión 
La visión constituye el lazo o eslabón que une el presente y el futuro donde queremos que llegue a estar 




1.9  PLAN ANALITICO 
CAPITULO I  
PLAN DE TESIS 
TEMA: 
7. ANTECEDENTES           
8. JUSTIFICACION            
9. IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA        
10. DELIMITACION ESPACIAL Y TEMPORAL       
4.1 Delimitación de contenido         
4.2 Delimitación de espacio         
4.3 Delimitación temporal         
11. OBJETIVOS          
11.1 General           
11.2 Específicos          
12. HIPÓTESIS           
12.1 General          
12.2 Específicos           
8. MARCO METODOLÓGICO         
7.1 TIPOS DE INVESTIGACION         
7.2 Métodos de investigación          
7.3 Fuentes primarias          
7.3.1 Instrumentos           
7.4 Fuentes secundarias          
7.4.1 Técnicas           
7.5 Procesamiento de datos          
1.8 MARCO DE REFERENCIA         
PLAN ANALÍTICO            
CRONOGRAMA DE TRABAJO        
 
CAPÍTULO II 
CARACTERIZACIÓN Y DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA 
“SELSILVERT S.A”. 
2.1 COMPONENTES DEL SISTEMA ESTRATÉGICO     
2.2 ETAPAS DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA       
13 
 
2.3 DIAGNÓSTICO SITUACIONAL Y ESTRATÉGICO      
2.3.1 Análisis interno           
2.3.2 Análisis externo          
2.4 ANÁLISIS DEL ENTORNO (MODELO PEST)      
2.4.1  ANTECEDENTES DE LA EMPRESA        
2.5 ORGANIGRAMA FUNCIONAL         
2.5.1 ANALISI MATRIZ FODA          
2.5.2  MATRIZ FODA  
2.5.3 MATRIZ DE EVALUACIÓN DE LOS FACTORES INTERNOS (MEFI)   
2.5.4 MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS (MEFE)     
2.6 RESUMEN DE ENCUESTAS DE LA EMPRESA “SELSILVERT S.A.”    
2.6.1 RESULTADOS DE PONDERACIONES       
2.6.2 ANÁLISIS ESTRATÉGICO MEDIANTE LA MATRIZ MAFE   
2.6.3 MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (MPC) 
2.6.4 MATRIZ CUANTITATIVA DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA (MCPE) 
2.6.5 PROCEDIMIENTO DE ELABORACIÓN DE ELABORACIÓN DE LA MCPE   
2.7 CADENA DE VALOR          
2.7.1 ANALISIS DE PROCESOS PRINCIPALES 
2.7.2 ANALISIS DE PROCESOS SECUNDARIOS 
2.8  MODELOS DE LAS “CINCO FUERZAS DE PORTER”                                      
2.8.1 ANALISIS DE MICROAMBIENTE DE LA EMPRESA 
2.9 DIAGNÓSTICO FINANCIERO                              
2.9.1 ESTUDIO VERTICAL - BALANCE GENERAL       
2.9.1.1 ANÁLISIS DE ESTUDIO VERTICAL BALANCE GENERAL    
  
2.10 ESTUDIO HORIZONTAL- TCPR- BALANCE GENERAL    
  
2.10.1 ANÁLISIS DE ESTUDIO HORIZONTAL-TCPR – BALANCE GENERAL    
2.11 ESTUDIO VERTICAL BALANCE DE RESULTADOS    
2.11.1 Análisis del estudio vertical TCPR- Balance de Resultados 
2.12 ESTUDIO HORIZONTAL BALANCE DE RESULTADS      
2.12.1 Análisis del Estudio Horizontal – Balance de Resultados   
2.13 Resultado de los Análisis          
2.14 Administración Financiera         
14 
 
2.14.1 Funciones de la Administración Financiera       
2.14.2 Calculo de los Índices Financieros       
2.15  DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO       
2.15.1 Enfoque Estratégico          
2.15.2  Formulación Estratégica         
2.15.2.1 Objetivos Estratégicos          
2.15.2.2Estrategias           
2.15.2.3 Mapas Estratégicos          
2.15.2.4  Mapas conceptuales          
2.15.2.5 Mapas por unidad Estratégica de Negocios (UEN)       
2.15.2.6 Mapas de Indicadores          
2.15.2.7 Ejecución Estratégica y Operativa        
2.15.2.8 Planificación Táctica y Planes Operativos      
2.15.2.9 Objetivos Estratégicos, Proyectos y Subproyectos      
 
CAPÍTULO III 
DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO MEDIANTE LA METODOLOGÍA DEL CAPITAL 
INTELECTUAL “SKANDIA”. 
3.1 Introducción al Capital Intelectual “Skandia”       
3.2 ANTECEDENTES DEL MODELO DE CAPITAL INTELECTUAL “SKANDIA” 
3.3 ESTRUCTURA DEL MODELO DEL CAPITAL INTELECTUAL “SKANDIA ”  
3.3.1 Capital Intelectual         
3.3.2 Capital Humano          
3.3.3 Capital Estructural         
3.3.4. Capital Clientes          
3.3.5 Capital Organizativo        
3.3.6 Capital de Innovación          
3.3.7 Capital de Procesos         
 
CAPÍTULO IV 
IMPACTO ECONOMICO Y PLAN DE ACCIÓN, PLANES OPERATIVOS E INDICADORES DE 
GESTIÓN PARA LA EMPRESA “SELSILVERT S.A”. 
4.1 MATRIZ DE AREAS DE PRIORIZACIÓN ESTRATÉGICA 
4.2 ESTRATEGIAS           
15 
 
4.2.1   Alinear la  empresa  Selvilvert S.A. a las estrategias      
4.3 Proyección del Capital Intelectual de Selsilvert S.A.      
4.3.1 Gestión Estratégica de Alianzas        
4.3.2 Sistemas de información y tecnología       
4.3.3  Responsables y costos         
4.4 Proyecto de inversión          
4.4.1   Control de gestión         
4.5 Plan Financiero del proyecto de ampliación con  la adquisición de los  
      camiones y las adecuaciones necesarias para la empresa Selsilvert S.A.   
4.5.1 Determinación del valor actual neto (van)       
4.5.2    Tasa Interna de Retorno (TIR)        
4.5.3    Periodo de Recuperación (PRI)        
4.5.4 Relación Costo Beneficio        
4.6   Inversión total           
4.7     Escenario 2: Evaluación con la Inversión Total Presupuesto de Ventas     
4.7.1 Flujo de Efectivo del Proyecto        
Determinación del valor Actual Neto (VAN)        
Tasa Interna de Retorno (TIR)          
Relación Costo Beneficio      
 
CAPITULO V 
5.1 Conclusiones           








CARACTERIZACIÓN Y DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA 




La Planeación Estratégica es una herramienta fundamental para el desarrollo y ejecución de proyectos, 
consiste en un proceso sistemático que permite visualizar el futuro e identificar los recursos, principios 
y valores requeridos con ingenio y capacidad para trascender el pasado y desde el presente diseñar, 
construir y recorrer nuevos caminos y procesos.   
  
“Si se ahonda algo más en este concepto, está claro que la idea central es la de fijar cursos de acción 
con el propósito de alcanzar determinados objetivos, mediante el uso eficiente de los medios” 7; declara 
la visión y misión de la empresa, se analiza la situación interna y externa de la misma, se establecen 
objetivos generales y se formulan estrategias y planes necesarios para alcanzar dichos objetivos. 
 
Para Fabián Martínez Villegas: “La Planeación Estratégica es una fórmula que determina la forma en 
que la organización utiliza sus recursos, maneja sus productos y su mercado, supera a su competencia y 
se enfrenta a su medio. Esto en esencia señala el qué? y el cómo? de la fórmula  que ha decidido una 
compañía para buscar el éxito y mantener y consolidar una posición favorable” 8.  
                                                            
7 Ezequiel, Ander-Egg (2007): Introducción a la Planificación Estratégica: Grupo Editorial Lumen 
Hvmanitas  
8 Fabián Martínez Villegas, Op.cit,p.73. 
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Etapa 3: Programación Funcional Planes Mercadotecnia 
Planes Productos Nuevos 
Planes Manufactura 
Planes Financieros 
Planes De Personal 
Programas Mediano Plazo 
Decisiones Actuales 
Presupuestos 
Planes de Proyectos 




Etapa 4: Control - Evaluación 
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2.2 ETAPAS DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. 
La planeación estratégica consta de cuatro etapas, así tenemos: 9 
 
Primera Etapa 
Análisis de la situación.- Constituye el procesamiento de datos pasados, presentes y futuros, da una 
base para seguir el proceso de la planificación estratégica. El Análisis Situacional, investiga la realidad 
de la organización, tanto en el medio interno (fortalezas y debilidades) y el medio externo 
(oportunidades y amenazas). 
 
Segunda Etapa 
Direccionamiento Estratégico.- El “Direccionamiento Estratégico” es una disciplina que integra 
varias estrategias, que incorporan diversas tácticas. El conocimiento, fundamento en información de la  
Realidad y en la reflexión sobre las circunstancias presentes y previsibles, coadyuva a la definición de 
la “Dirección Estratégica” en un proceso conocido como “Planeamiento Estratégico”, que contiene tres 
estrategias fundamentales, interrelacionadas: Estrategia Corporativa, de Mercadeo y la Estrategia 
Operativa o de Competitividad. 
Estrategia Corporativa.- Considera los objetivos de los socios, la estrategia de mercadeo, las 
oportunidades y amenazas del entorno, así como el nivel de competitividad, los recursos y los 
principios corporativos; que conllevan programas de inversión con objetivos de crecimiento (nuevos 
mercados) y reducción de costos (eficiencia). 
Estrategia de Mercadeo.- Es el elemento que motiva la operación empresarial, sin éste no existiría 
clientes, no tendría sentido la producción de servicios en la organización y tampoco la formulación de 
las estrategias operativa y corporativa. 
Estrategia Operativa o de Competitividad.- Esta estrategia debe estructurar un esquema funcional, 
alineado con las estrategias corporativas y de mercadeo, y comprometer a toda la organización. 
Incorpora actividades: Financieras, Administrativas, Tecnológicas, de Recursos Humanos, 
Manufactura, Mercadeo, Comerciales y Negocios Internacionales. 
Tercera Etapa 
Implantación de Estrategias: requiere que la empresa establezca objetivos anuales, proyecte políticas, 
motive empleados, y asigne recursos de manera que las estrategias formuladas se puedan llevar a cabo; 
incluye el desarrollo de una cultura que soporte las estrategias, la creación de una estructura 
organizacional efectiva, mercadotecnia, presupuestos, sistemas de información y motivación a la 
acción. 
                                                            




Operatividad y Ejecución.-  Consiste en poner el plan estratégico en funcionamiento. Es la 
translación de las intenciones a la realidad. 
 
La estrategia se transforma en operativa por medio de programas de implementación, cada programa se 
divide en varios proyectos. Los proyectos buscan objetivos y objetivos llamados metas. 
 
Quinta Etapa 
Evaluación de Estrategias.- Revisar los factores internos y externos que fundamentan las estrategias 
actuales; medir el desempeño, y tomar acciones correctivas. 
 
Existe un proceso de supervisión y una etapa de control para: 
Ajustar y poner a punto los proyectos, 
Aprender de las experiencias de los proyectos, y 
Observar la evolución del entorno para situaciones nuevas que requieran respuestas estratégicas. 
 
2.3 DIAGNÓSTICO SITUACIONAL Y ESTRATÉGICO 
 
2.3.1 Análisis interno.- Aquí se analiza todos los elementos que conforman la organización así como 
los recursos financieros, tecnológicos, marketing, infraestructura, investigación, etc. Estos bajan las 
premisas fundamentales, los fuertes (fortalezas) y que debemos acrecentarlos y las (debilidades) que 
debemos disminuirlas. 
 
2.3.2 Análisis externo.- Comprende la dimensión del impacto de las fuerzas del medio ambiente: 
políticas gubernamentales, los, avances tecnológicos, competencias, mercados, metas, etc., se realiza 
mediante dos premisas que son las oportunidades de las que la organización debe aprovechar para 
mejorar su rendimiento y eliminar las amenazas que ponen en peligro la marcha de la organización. 
 
2.4 ANÁLISIS DEL ENTORNO (MODELO PEST) 
 





El modelo PEST nos permite analizar los factores políticos, económicos, sociales y tecnológicos que 
afectan a las empresas, evalúa un mercado, incluyendo a los competidores, desde el punto de vista de 
una propuesta o negocio en particular. 
 
El análisis del entorno debe contar con herramientas específicas orientadas a facilitar la recopilación y 
el análisis de la información, deben ser precisas y simples para que la empresa pueda diseñar su 
estrategia, adaptarse a las grandes tendencias y poder enfrentar con éxito los cambios que se producen 
en el medio ambiente. 
 
Factores Políticos 
Se refiere al análisis de factores político-legales que afectan a la empresa se relaciona con el gobierno, 
las actitudes de los consumidores hacia la industria, así como los esfuerzos de lobby por parte de las 
empresas y consumidores. 
 
Aquí, también se  incluye un análisis legal acerca de las regulaciones que deben cumplir las empresas, 
los clientes, canales y consumidores, así como sus posibles cambios. 
 
Factores Económicos 
En este componente, se analiza la distribución y uso de los recursos económicos de la sociedad. Se 
trata, por supuesto, de un aspecto muy importante pues los hábitos de consumo reciben una fuerte 
influencia de la tasa de desempleo, el ingreso disponible, el tipo de cambio, etc.  
 
Conociendo la evolución de cada uno de estos factores, la empresa puede introducir medidas de  
prevención para reducir ciertos riesgos. 
 
Factores Sociales 
El componente social del entorno contiene factores como la tasa de analfabetismo, la cultura de la 
sociedad, las normas éticas, las costumbres, el estilo de vida, el nivel educativo, la distribución etérea, 
etc. Estas variables muchas veces terminan evolucionando hacia factores políticos.  
 
Factores Tecnológicos 





2.4.1  ANTECEDENTES DE LA EMPRESA 
SELSILVERT, es una Sociedad Anónima constituida en julio del 2007, para ejercer profesionalmente 
como empresa de Servicios Autorizados, cumpliendo con los requisitos que exige la Superintendencia 
de Compañías. 
 
Una empresa ecuatoriana que presta servicios de Logística en Transporte Pesado; brindado las 
garantías suficientes con equipo de rastreo satelital, seguro de carga, personal calificado y capacitado 
para el manejo de camiones refrigerados y tráileres; con rutas hacia todo el país. 
 
Se encarga de llevar el producto en la cantidad, calidad, plazos y lugar demandados; desde sus fuentes 
de origen hasta sus destinos finales, como son: 
Quito:   Confiteca, Pausterizadora Quito 
Guayaquil: Balanceados PC 
Latacunga: ILS CORPORATION 
 
Ejecutándose de forma racional y coordinada con el objetivo de proveer al cliente los productos y 
servicios con elevada competitividad, garantizando la preservación del medio ambiente y satisfaciendo 
los requerimientos de los consumidores. 
Cada área soporta su trabajo con ingenieros, contadores públicos titulados y personal altamente 
calificado quienes desempeñan actividades como gerentes, encargados y asistentes de acuerdo con sus 
niveles de responsabilidad y/o los trabajos asignados. 
Estas áreas se encargan de la administración profesional de nuestro recurso humano, la atención a 
clientes internos y externos, la coordinación administrativa y el apoyo logístico oportuno que nuestras 
relaciones con los clientes demandan. 
Sin embargo, al realizar el análisis interno, se detecta una deficiencia en el área Administrativa 
Financiera, lo que conlleva a que la empresa entre en crisis económica en ciertos días del mes debido a 
una desorganización en las áreas de facturación, cobranzas y pagos que afecta notablemente al flujo de 
caja normal. 
La empresa cuenta con un equipo de 14 personas de excelente desempeño y elevado compromiso.  
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EL ANÁLISIS FODA.- “El análisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la 
situación actual de la empresa u organización, permitiendo de esta manera obtener un diagnóstico 
preciso que permita en función de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y políticas 
formulados”.10  
                                                            
10 Administración Estratégica, Fred R. David, págs. 298-322  
Gerente General 
Dra. Martha Vinueza 
SELSILVERT 
Presidente 
Ing. Roberto Vinueza 
Contador 
Dr. Pablo Chamba 
 
Ventas  Transportistas, 
estibadores 
Dto. Distribución, y  
logística 




El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras Fortalezas, 
Oportunidades, Debilidades y Amenazas. 
El FODA se representa a través de una matriz de doble entrada llamada matriz FODA, en la que el 
nivel horizontal, se analizan los factores positivos y los negativos. 
 
En la lectura vertical se analizan los factores internos y por tanto controlables del programa o proyecto 
y los factores externos, considerados no controlables. 
Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa o 
proyecto de otros de igual clase. 
 
Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el entorno y que una 
vez identificadas pueden ser aprovechadas. 
 
Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una adecuada 
estrategia, pueden y deben eliminarse. 
 
Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden atentar contra 
éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario diseñar una estrategia adecuada para poder 
sortearla. 
 
Este tipo de análisis representa un esfuerzo para examinar la interacción entre las características 
particulares de su negocio y el entorno en el cual éste compite. El análisis FODA tiene múltiples 
aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la corporación y en diferentes unidades de 
análisis tales como producto, mercado, producto-mercado, línea de productos, corporación, empresa, 
división, unidad estratégica de negocios, etc). Muchas de las conclusiones obtenidas como resultado 
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del análisis FODA, podrán serle de gran utilidad en el análisis del mercado y en las estrategias de 
mercadeo que diseñé y que califiquen para ser incorporadas en el plan de negocios. 11 
A continuación se presenta un análisis esquematizado en relación con las Fortalezas, Oportunidades, 
Debilidades y Amenazas de la empresa Selsilvert S.A.  
Al igual que otras necesidades que logren una transformación de las debilidades y amenazas 
planteadas, en fortalezas y oportunidades, sembrando así una cultura que aporte un valor agregado en 
favor del personal que conforma la Organización. 
                                                            
11 DONNELLY GIBSON IVANCEVICH (1997) "Fundamentos de Dirección y Administración de 
Empresas. Octava Edición. 
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2.5.2  Matriz Foda 












Sistemas tecnológicos de información 
adecuada. 
Cumplimiento del marco legal requerido. 
Personal administrativo calificado. 




Falta de control en el área Administrativa – 
Financiera.  
Flujo de efectivo limitado por pagos 
anticipados a transportistas. 
Falta de experiencia, atraso en investigación y 
desarrollo en Marketing. 
Falta de esmero en la atención al cliente 
(estibadores). 









Aprovechar la flota contratada para crecer en 
nuevos mercados. 
Utilizar sistemas de información, 
programación y logísticas de actividades. 
Consolidar operaciones en el Centro del país. 
Reclutamiento de personal para el área de 
ventas que posean cartera de clientes. 
Afiliación a asociaciones que ofrecen 
beneficios a la empresa. 
AMENAZAS 
Recesión de la economía por la mala 
implementación de políticas macroeconómicas 
en el sector. 
Alta competencia en el área. 
Aumento de los precios en el servicio de 
transporte contratado. 
Conflictos económicos sociales con los 
choferes contratados. 
Cambios demográficos adversos. 
 
Fuente: Dra. Martha Vinueza, Gerente General de “Selsilvert S.A.” 
Elaborador por: Paulina Manjarrez y Elizabeth Vinueza 
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2.5.3 Matriz de Evaluación de los Factores Internos (MEFI) 
TABLA 2: MATRIZ MEFI DE “SELSILVERT S.A” 




FORTALEZAS    
 Ubicación Estratégica 0.08 4 0.32 
 Sistemas tecnológicos de información adecuados. 0.10 4 0.40 
 Cumplimiento de Marco legal requerido.  0.07 3 0.21 
 Personal administrativo calificado. 0.08 4 0.32 
 Entregas oportunas, de productos en buenas condiciones. 0.10 4 0.40 
 Precios competitivos en el mercado.  0.07 4 0.28 
TOTAL DE FORTALEZAS   1.93 
DEBILIDADES    
 Falta de control en el área Administrativa - Financiera. 0.10 5 0.50 
 Flujo de efectivo limitado por pagos anticipados a 
transportistas. 0.09 4 0.36 
 Falta de experiencia, atraso en investigación y desarrollo en 
Marketing 0.05 2 0.10 
 Falta de esmero en la atención al cliente (estibadores). 0.03 4 0.12 
 No dispone de unidades de transporte propias, transporte 
tercerizado. 0.04 4 0.16 
Total debilidades 1.00  1,24 
  Total 
ponderado 
3.17 
Fuente: Dra. Martha Vinueza, Gerente General de “Selsilvert S.A.”  
Elaborado por: Paulina Manjarréz y Elizabeth Vinueza 
En la matriz MEFI, la empresa tiene  un resultado de 3.17,  lo que significa que tiene una posición 
fuerte  en su composición interna, la empresa ha logrado manejar sus debilidades apoyándose en sus 
fortalezas. Dentro de sus fortalezas internas se destacan la importancia que se da al cliente con entregas 
oportunas de los productos en buenas condiciones. Con relación a las debilidades sabemos que una 
empresa tiene que invertir más en recurso humano, mejor capacitado para innovar estrategias que le 
lleven a disminuir el riesgo del servicio.  
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2.5.4 Matriz de Evaluación de Factores Externos (MEFE) 
TABLA 3: MATRIZ MEFE DE “SELSILVERT S.A.” 
Factores críticos del crédito comercial Valor  Calificación  Total Ponderado 
OPORTUNIDADES    
 Aprovechar la flota contratada para crecer 
en nuevos mercados. 0.10 4 0.40 
 Utilizar sistemas de información, 
programación y logísticas de actividades. 0.10 3 0.30 
 Consolidar operaciones en el Centro del 
país. 0.10 4 0.40 
 Reclutamiento de personal para el área de 
ventas que posean cartera de clientes. 0.10 4 0.40 
 Afiliación a asociaciones que ofrecen 
beneficios a la empresa. 0.05 3 0.15 
Total oportunidades   1.65 
AMENAZAS Peso  Calificación  Total Ponderado 
 Recesión de la economía por la mala 
implementación de políticas 
macroeconómicas en el sector 
0.10 5 0.50 
 Alta competencia en el área. 0.15 4 0.60 
 Aumento de los precios en el servicio de 
transporte contratado. 0.07 4 0.28 
 Conflictos económicos sociales con los 
choferes contratados. 0.07 3 0.21 
 Cambios demográficos adversos 0.05 3 0.15 
Total amenazas   1,74 
  Total Ponderado 3,39 
Fuente: Dra. Martha Vinueza, Gerente General de “Selsilvert S.A.” 





La empresa en su matriz MEFE, el valor ponderado es de 3.39, lo que indica que el ambiente externo 
es desfavorable para nuestra empresa. 
Se analiza que la empresa tiene buen poder de respuesta  con relación a las exigencias del mercado, a la 
evolución del mismo y a las oportunidades que se van presentando en el desarrollo de la economía 
Mundial.  
Con relación a las oportunidades se resalta la flota contratada y el uso adecuado de medios electrónicos 
de comunicación. 
Otro punto a destacar en las oportunidades son las perspectivas de crecimiento que se da a las empresas 
al ofrecer transporte las 24 horas del día, lo que le permite cumplir con los plazos establecidos, esto 
ayuda a mejorar los ingresos de la empresa; además el riesgo se da también, por amenazas de la 
globalización que conlleva a una excesiva centralización que perjudica la motivación interna, pudiendo 
llevar a una crisis que provocará en ciertos casos a la quiebra de algunas empresas. 
 
Síntesis de Variables 
La logística (del inglés logistics) es definida como el conjunto de medios y métodos necesarios para 
llevar a cabo la organización de una empresa, o de un servicio, especialmente de distribución. 
 
La logística es fundamental para el comercio. Las actividades logísticas conforman un sistema que 
constituye un  enlace entre la producción y los mercados que están separados por el tiempo y la 
distancia. 
 
La logística empresarial, por medio de su administración y de la cadena de suministro, cubre la gestión 
y la planificación de las actividades de los departamentos de compras, producción, transporte, 
almacenaje, manutención y distribución. 
 
Al analizar las matrices MEFE- MEFI, se indica las diversas variables que puede tener una empresa al 
realizar el servicio de logística en transporte, se debe tomar en cuenta que siempre influye el 
conocimiento del cliente, de tal modo que es bueno haber mantenido relaciones comerciales anteriores 




Dentro de las variables internas analizadas, es favorable que la empresa  cuente con normas, reglas, 
políticas de crédito y mecanismos de evaluación del riesgo que sean lo suficientemente eficaces y con 
niveles aceptables. 
 
 Pero para una correcta aplicación de las políticas y métodos es necesario contar con funcionarios y 
empleados idóneos, comprometidos  y lo suficientemente capacitados para hacer su trabajo,  que parte 
desde la evaluación crediticia, y continúa con el seguimiento a los deudores. 
 
2.6 RESUMEN DE ENCUESTAS DE LA EMPRESA “SELSILVERT S.A.” 
2.6.1 RESULTADOS DE PONDERACIONES 
TABLA: 4 FORTALEZAS 
No. Encuestas Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 Pregunta 5 
1 0.30 0.15 0.20 0.15 0.20 
2 0.30 0.35 0.45 0.35 0.50 
3 0.36 0.36 0.16 0.24 0.24 
4 0.30 0.50 0.18 0.50 0.36 
5 0.28 0.32 0.10 0.21 0.35 
TOTAL 
PONDERADO 
1.56 1.93 1.10 1.62 1.85 




TABLA: 5 DEBILIDADES 
No. Encuestas Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 Pregunta 5 Pregunta 6 
1 0.50 0.36 0.10 0.21 0.12 0.16 
2 0.60 0.30 0.10 0.32 0.25 0.25 
3 0.55 0.60 0.06 0.14 0.06 0.15 
4 0.45 0.55 0.10 0.21 0.06 0.09 
5 0.40 0.21 0.12 0.18 0.15 0.15 
TOTAL 
PONDERADO 
2.50 2.02 0.48 1.06 0.64 0.80 
PROMEDIO 0.50 0.40 0.09 0.21 0.12 0.16 
 
TABLA: 6 OPORTUNIDADES 
No. Encuestas Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 Pregunta 5 Pregunta 6 
1 0.40 0.30 0.40 0.40 0.10 0.15 
2 0.44 0.60 0.45 0.50 0.10 0.16 
3 0.60 0.22 0.30 0.45 0.06 0.10 
4 0.27 0.18 0.39 0.39 0.08 0.10 
5 0.32 0.24 0.40 0.24 0.15 0.24 
TOTAL 
PONDERADO 
2.03 1.54 1.94 1.98 0.49 0.75 




TABLA: 7 AMENAZAS 
No. Encuestas Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 Pregunta 5 Pregunta 6 
1 0.50 0.60 0.28 0.21 0.15 0.24 
2 0.60 0.75 0.36 0.24 0.18 0.32 
3 0.45 0.75 0.24 0.16 0.20 0.35 
4 0.60 0.45 0.35 0.30 0.12 0.24 
5 0.35 0.45 0.18 0.12 0.10 0.24 
TOTAL 
PONDERADO 
2.50 3.00 1.41 1.03 0.75 1.39 




En el caso de las oportunidades se obtuvo como resultado a los Sistemas tecnológicos de información 
adecuados y a las entregas oportunas, de productos en buenas condiciones con un total ponderado de 
0,40. 
TABLA: 8 RESULTADOS DE ENCUESTAS 
 
Factores críticos del crédito comercial Descripción Total 
Ponderado 
FORTALEZAS   
 Ubicación Estratégica 1 0.32 
 Sistemas tecnológicos de información adecuados. 2 0.40 
 Cumplimiento de Marco legal requerido.  3 0.21 
 Personal administrativo calificado. 4 0.32 
 Entregas oportunas, de productos en buenas condiciones. 5 0.40 
 Precios competitivos en el mercado 6 0.28 
 
GRAFICO: 1 FORTALEZAS 
 
 




En el caso de la debilidad más representativa se evidencia a la falta de control en el área Administrativa 
– Financiera con un  total ponderado de 0,50. 
 
TABLA: 9 DEBILIDADES 
Factores críticos del crédito comercial Descripción Total Ponderado 
DEBILIDADES   
Falta de control en el área Administrativa - Financiera. 1 0,50 
Flujo de efectivo limitado por pagos anticipado a transportistas. 2 0.36 
Falta de experiencia, atraso en investigación y desarrollo en 
Marketing 
3 0.10 
Falta de esmero en la atención al cliente (estibadores 4 0.12 





GRAFICO 2: DEBILIDADES 
 
 
Elaborado por: las Autoras 
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En el caso de las oportunidades se obtuvo como resultado tres más destacadas con un total ponderado 
de 0,40. 
Aprovechar la flota contratada para crecer en nuevos mercados. 
Consolidar operaciones en el Centro del país. 
Reclutamiento de personal con cartera de clientes 
 
 
TABLA: 10 OPORTUNIDADES 
Factores críticos del crédito comercial Descripción Total 
Ponderado 
OPORTUNIDADES   
 Aprovechar la flota contratada para crecer en nuevos mercados. 1 0.40 
 Utilizar sistemas de información, programación y logísticas de 
actividades. 2 0.30 
 Consolidar operaciones en el Centro del país. 3 0.40 
 Reclutamiento de personal para el área de ventas que posean cartera de 
clientes. 4 0.40 
 Afiliación a asociaciones que ofrecen beneficios a la empresa. 5 0.15 
 
 






Elaborado por: las Autoras 
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Con respecto a las amenazas se obtuvo como incidencia mayor  con un total ponderado de 0,60 a la 
Alta competencia en el área. 
 
TABLA: 11 AMENAZAS 
 
Factores críticos del crédito comercial Descripción Total 
Ponderado 
AMENAZAS   
 Recesión de la economía por la mala implementación de 
políticas macroeconómicas en el sector. 1 0.50 
 Alta competencia en el área. 2      0.60 
 Aumento de los precios en el servicio de transporte contratado. 3 0.28 
 Conflictos económicos sociales con los choferes contratados. 
 
4 0.21 
 Cambios demográficos adversos 5 0.15 
 





Elaborado por: las Autoras
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2.6.2 ANÁLISIS ESTRATÉGICO MEDIANTE LA MATRIZ MAFE (Amenazas, Oportunidades, Debilidades y Fortalezas). 
TABLA 12: MATRIZ MAFE “SELSILVERT S.A” 











1. Ubicación estratégica. 
2. Sistemas tecnológicos de información 
adecuada. 
3. Cumplimiento del marco legal requerido. 
4. Personal administrativo calificado. 
5. Entregas oportunas, de productos en buenas 
condiciones. 
6. Precios competitivos en el mercado..  
DEBILIDADES 
1. Falta de control en el área Administrativa – 
Financiera.  
2. Flujo de efectivo limitado por pagos anticipados a 
transportistas. 
3. Falta de experiencia, atraso en investigación y 
desarrollo en Marketing. 
4. Falta de esmero en la atención al cliente 
(estibadores). 
5. No dispone de unidades de transporte propias, 
transporte tercerizado. 
OPORTUNIDADES – O 
1. Aprovechar la flota contratada para crecer en 
nuevos mercados. 
2. Utilizar sistemas de información, programación y 
logísticas de actividades. 
3. Consolidar operaciones en el Centro del país. 
4. Reclutamiento de personal para el área de ventas 
que posean cartera de clientes. 
6. Afiliación a asociaciones que ofrecen beneficios 
ESTRATEGIA – FO 
1. Ubicación concreta del local que favorezca a la 
actividad económica presente y futura de la 
empresa. (F1,O3,A2). 
2. Incrementar las relaciones con clientes 
potenciales; mediante una comunicación 
constante y efectiva, evitando conflictos y 
retrasos en los tiempos de entrega de la 
mercadería. (F2,F5,O5,A3). 
3. Control y supervisión a los señores 
transportistas, evitando atrasos en la entrega de 
sus facturas. (F2,F4,O1,O2,A4) 
ESTRATEGIA – DO 
1. Implantar el modelo de planificación estratégica 
que sustente un eficiente manejo del área 
Administrativa-Financiera. (D1,O2,A6). 
2. Seleccionar clientes potenciales, con solvencia 
económica y trayectoria en el mercado. 
(D4,O4,O6,A2). 
3. Elaboración de planes en investigación y desarrollo 





a la empresa. 
AMENAZAS – A 
1. Recesión de la economía por la mala 
implementación de políticas macroeconómicas en 
el sector. 
2. Alta competencia en el área. 
3. Aumento de los precios en el servicio de 
transporte contratado. 
4. Conflictos económicos sociales con los choferes 
contratados. 
5. Cambios demográficos adversos. 
 
ESTRATEGIA – FA 
1. Desarrollar un análisis práctico y eficiente en 
el manejo de los procesos en el área contable. 
(D2, D1,). 
2. Incentivar y valorar al recurso humano;  
mediante una administración planificada, 
eficiente, oportuna y de calidad para llegar al 
éxito organizacional y enfrentar los desafíos. 
(F4,O4,A1). 
3. Crear el departamento de Marketing 
aprovechando al personal administrativo 
calificado, para lograr enfrentar a la 
competencia.(F4,A2,O5) 
 4. Capacitar al personal para mejorar las entregas 
oportunas en buenas condiciones; y prever los 
cambios demográficos reclutando personal con 
experiencia en el área de logística en transporte. 
(F5, A5, O4). 
 
ESTRATEGIA – DA 
1. Adquirir transporte propio para anticiparse a las 
necesidades de los clientes y disminuir gastos. 
(D6,O3) 
2. Establecer los correctivos necesarios para evitar el 
vencimiento de cartera y el presupuesto limitado, 
mediante la reestructuración de estrategias, políticas, 
procedimientos y hechos relevantes. (D2,O5,A3,). 
3. Controlar al personal operativo (estibadores) para 
que realicen su trabajo con eficacia. (D5,A4). 
4. Invertir los excedentes financieros de la forma más 
rentable posible, con el análisis de aspectos claves en 
la función financiera, como: Análisis de la 
rentabilidad de las inversiones y del nivel de 
beneficios. Análisis del circulante: liquidez y 
solvencia. Fondo de rotación, análisis del equilibrio 
económico-financiero. a) Sobre el capital de trabajo. 
b) Sobre el financiamiento corriente. c) Sobre la 
gestión del efectivo. (D1, O5) 




2.6.3 Matriz de Perfil Competitivo (MPC) 
Esta matriz permite identificar plenamente a los competidores de una organización determinada a 
través de determinados aspectos o factores internos, que bien pueden constituir fortalezas o 
debilidades. 
Se obtiene información de las empresas competidoras que serán incluidas en la Matriz de Perfil 
Competitivo. 
Se enlistan los aspectos o factores a considerarse, que bien pueden ser elementos fuertes o débiles 
según sea el caso de cada empresa u organización analizada. 
Se le asigna un peso a cada uno de estos factores. 
A cada una de las empresas enlistadas en la tabla se le asigna una calificación, y los valores de las 
calificaciones son las siguientes: 
1= debilidad 
2= menor debilidad 
3= menor fuerza 
4= mayor fuerza 
Se multiplica el peso de la segunda columna por cada una de las calificaciones de las 
organizaciones o empresas competidoras, se obtiene el peso ponderado correspondiente. 




TABLA 13: MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (MPC) 
                                           EMPRESA 1                                       EMPRESA 2 
                                         TRANSSERVIS                         TRANSPORTES DIRECTO 
FACTORES CRITICOS PARA EL 
ÉXITO 




Las condiciones de los vehículos son de 
acuerdo a lo establecido por la ley. 
0.20 3 0.60 4 0.80 
Posición Financiera 0.40 1 0.40 2 0.80 
Las responsabilidades establecidas son 
cumplidas en su mayor parte. 
0.20 1 0.20 4 0.60 
Falta de capacitación del personal que 
labora en la empresa. 
0.10 1 0.10 2 0.20 
Falta de un plan estratégico estructurado 
a corto y mediano plazo 
0.10 3 0.30 3 0.30 
TOTAL 1.00  1.60  2.70 
Elaborado por: las Autoras 
  
Teniendo estas empresas como ejemplo, el factor crítico con mayor peso resulta la posición 
financiera, en este factor la empresa 2 es más fuerte con respecto a la posición de la empresa 1, es 
decir que la empresa 2 es más fuerte al sumar 2.70 contra 1.60. 
 
2.6.4 Matriz cuantitativa de la Planeación Estratégica (MCPE) 
Esta técnica indica, en forma objetiva, cuáles son las mejores estrategias alternativas. La MCPE usa 
la información obtenida de los análisis de la etapa 1 y los resultados de los análisis de la adecuación 
de la etapa 2 para "decidir" en forma objetiva cuáles son las mejores estrategias alternativas. 
 
Es decir, la matriz EFE, la matriz EFI, la matriz del perfil competitivo que comprende el paso 1, 
sumadas a la matriz AODF, la MCPE es un instrumento que permite a los estrategas evaluar las 
estrategias alternativas en forma objetiva, con base en los factores críticos para el éxito, 'internos y 




Como los otros instrumentos analíticos para formular estrategias, la MCPE requiere que se hagan 
buenos juicios intuitivos. 
2.6.5 Procedimiento de elaboración de la MCPE 
Hacer una lista de las oportunidades/amenazas externas y las fuerzas/debilidades internas clave de 
la empresa en la columna izquierda de la MCPE. Esta información se debe obtener directamente de 
la matriz EFE y la matriz EFI. La MCPE debe incluir cuando menos diez factores externos críticos 
para el éxito y diez factores internos críticos para el éxito. 
Luego se adjudica pesos a cada uno de los factores críticos para el éxito, internos y externos. Estos 
pesos son idénticos a los de la matriz EFE y la matriz EFI. Los pesos se presentan en una columna 
contigua, a la derecha, de los factores internos y externos críticos para el éxito. 
Se estudia las matrices y después se identifica las estrategias alternativas cuya aplicación debería 
considerar la organización. Se registra estas estrategias en la fila superior de la MCPE. De ser 
posible, se agrupa las estrategias en series excluyentes.  
La escala de las calificaciones del atractivo es 1 = no es atractiva, 2 = algo atractiva, 3 = bastante 
atractiva y 4 = muy atractiva. Si la respuesta a la pregunta anterior es NO, que indica que el factor 
crítico para el éxito respectivo no tiene repercusiones para la elección concreta que se está 
considerando, entonces no se adjudican calificaciones del atractivo a las estrategias de esa serie. 
Para la elaboración de la matriz MCPE “SELSILVERT S.A” utilizamos las matrices MEFE y 
MEFI, se determina las calificaciones del atractivo (CA) definidas como valores numéricos que 
indican el atractivo relativo de cada estrategia dentro de una serie dada de alternativas, luego se 
calcula las calificaciones del atractivo total; esta suma revela cual es la estrategia más atractiva. 
Tomando en cuenta los problemas y las amenazas que afectan a “Selsilvert” hemos establecido las 
siguientes estrategias. 
Estrategia 1.- Implantar el  modelo de planificación estratégica que sustente un eficiente manejo 
del área Administrativa-Financiera. 
Estrategia 2.- Aprovechar la afiliación a asociaciones que ofrecen beneficios a la empresa. 
Estrategia 3.- Elaboración de planes en investigación y desarrollo de marketing, para atraer nuevos 
clientes. 
Estrategia 4.- Desarrollar un análisis práctico y eficiente en el manejo de los procesos en el área 
contable y evitar el vencimiento de cartera. 
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TABLA 14: MATRIZ MCPE “SELSILVERT S.A” 
ESTRATEGIA 1 ESTRATEGIA 2 ESTRATEGIA 3 ESTRATEGIA 4 
 PESO CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA 
FORTALEZAS 
  Ubicación estratégica. 0.08 - - - - 2 0.16 - - 
2. Sistemas tecnológicos de información 
adecuada. 
0.10 2 0.20 4 0.40 2 0.20 1 0.10 
3. Cumplimiento del marco legal requerido. 0.07 - - - - 2 0.14 3 0.21 
4. Personal administrativo calificado. 0.08 4 0.32 - - - - 4 0.32 
5. Entregas oportunas de productos en buenas 
condiciones. 
 
0.10 - - - - 3 0.30 2 0.20 
6. Precios competitivos en el mercado. 0.07 - - - - 3 0.21 2 0.14 
DEBILIDADES 
1. Falta de control en el área Administrativa-
Financiera. 
0.10 4 0.40 2 0.20 1 0.10 3 0.30 
2. Flujo de efectivo limitado por pagos 
anticipados. 
0.09 4 0.36 - 0.09 3 0.27 3 0.27 
3. Falta de experiencia, atraso en investigación 
y desarrollo en marketing. 





4. Falta de esmero en atención al cliente 
(estibadores). 
0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06 - - 
5. No dispone de unidades de transporte 
propias (tercerizado). 
0.04 3 0.12 3 0.12 4 0.16 - - 
OPORTUNIDADES 
1. Aprovechar la flota contratada para crecer en 
nuevos mercados. 
0.10 2 0.20 2 0.20 3 0.30 - - 
2. Utilizar sistemas de información, 
programación y logísticas de actividades. 
0.10 2 0.20 - - 2 0.20 - - 
3. Consolidar operaciones en el centro del país. 0.10 3 0.30 2 0.20 3 0.30 2 0.20 
4. Reclutamiento de personal para el área de 
ventas que posean cartera de clientes. 
0.10 4 0.40 2 0.20 3 0.30 3 0.30 
5. Afiliación a asociaciones que ofrecen 
beneficios a la empresa. 
0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.20 3 0.15 
AMENAZAS 
1. Recesión de la economía por la mala 
implementación de políticas macroeconómicas 
en el sector. 
0.10 - 0.10 - - 2 0.20 3 0.30 
2. Alta competencia en el área. 0.15 3 0.45 2 0.30 2 0.30 2 0.30 
3. Aumento de los precios en servicio de 
transporte contratado. 





4. Conflictos económicos sociales con los 
choferes  contratados. 
0.07 2 0.14 2 0.14 3 0.21 2 0.14 
5. Cambios demográficos adversos. 0.05 3 0.15 2 0.10 1 0.05 - - 
TOTAL   4.33  3.17  4.21  3.32 





Con el resultado de la matriz MCPE, observamos que las 4 estrategias son muy importantes, pero las 
que mayor puntaje tienen son la estrategia 1 y 3; por lo tanto la estrategia que debe elegir la empresa es 
la número 1 con su valor de 4,33 que se refiere a: 
“Implantar el  modelo de planificación estratégica que sustente un eficiente manejo del área 
Administrativa-Financiera.” 
Para que la empresa tenga un rendimiento positivo en sus finanzas, que cumpla con las obligaciones en 
los plazos determinados y pueda tomar decisiones acertadas con parámetros de eficiencia y calidad. 
 
La estrategia 3: Elaboración de planes en investigación y desarrollo de marketing, para atraer nuevos 
clientes; ya que la empresa no cuenta con un departamento de publicidad. 
2.7 Cadena de Valor 
La Cadena Valor es una herramienta de gestión diseñada por Michael Porter que permite realizar un 
análisis interno de una empresa, a través de su desagregación en sus principales actividades 
generadoras de valor. 
Se denomina cadena de valor, pues considera a las principales actividades de una empresa como los 
eslabones de una cadena de actividades (las cuales forman un proceso básicamente compuesto por el 
diseño, producción, promoción, venta y distribución del producto), las cuales van añadiendo valor al 
producto a medida que éste pasa por cada una de éstas12 . 
Su objetivo principal es maximizar la creación de valor mientras se minimizan los costos. De lo que se 
trata es de crear valor para el cliente, lo que se traduce en un margen entre lo que se acepta pagar y los 
costos incurridos por adquirir la oferta. 
El modelo de la cadena de valor resalta las actividades específicas del negocio en las que pueden 
aplicar mejor las estrategias competitivas y en las que es más probable que los sistemas de información 
tengan un impacto estratégico.  
                                                            




Esta herramienta divide las actividades generadoras de valor de una empresa en dos: las actividades 
primarias o de línea y las actividades de apoyo o de soporte: 
Actividades primarias o de línea 
Son aquellas actividades que están directamente relacionadas con la producción y comercialización del 
producto: 
Logística interior (de entrada): actividades relacionadas con la recepción, almacenaje y distribución 
de los insumos necesarios para fabricar el producto. 
Operaciones: actividades relacionadas con la transformación de los insumos en el producto final. 
Logística exterior (de salida): actividades relacionadas con el almacenamiento del producto 
terminado, y la distribución de éste hacia el consumidor. 
Mercadotecnia y ventas: actividades relacionadas con el acto de dar a conocer, promocionar y vender 
el producto. 
Servicios: actividades relacionadas con la provisión de servicios complementarios al producto tales 
como la instalación, reparación, mantenimiento. 
Actividades de apoyo o de soporte: Son aquellas actividades que agregan valor al producto pero que 
no están directamente relacionadas con la producción y comercialización de éste, sino que más bien 
sirven de apoyo a las actividades primarias: 
Infraestructura de la empresa: actividades que prestan apoyo a toda la empresa, tales como la 
planeación, las finanzas, la contabilidad. 
Gestión de recursos humanos: actividades relacionadas con la búsqueda, contratación, entrenamiento 
y desarrollo del personal. 
Desarrollo de la tecnología: actividades relacionadas con la investigación y desarrollo de la tecnología 
necesaria para apoyar las demás actividades. 











El desagregar una empresa en estas actividades permite realizar un mejor análisis interno de ésta, 
permitiendo, sobre todo, identificar fuentes existentes y potenciales de ventajas competitivas, y 
comprender mejor el comportamiento de los costos. Y, de ese modo, potenciar o aprovechar dichas 
ventajas competitivas, y hallar formas de minimizar dichos costos. 
La cadena de valor de una empresa se debe enlazar con las cadenas de valor de sus proveedores, 
distribuidores y clientes. Una red de valor consiste en sistemas de información que mejoran la 
competitividad en toda la industria promoviendo el uso de estándares al dar oportunidad a las empresas 




TABLA 16: CADENA DE VALOR DE SELSILVERT S.A 
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2.7.1 Análisis de Procesos Principales 
La Cadena de valor es un grupo de actividades que se requieren en una empresa para diseñar, 
desarrollar, producir, comercializar y proporcionar productos y servicios a los clientes.  
La cadena de valor de SELSILVERT S.A. ayuda a  determinar las actividades específicas de la 
empresa en las que se puede aplicar mejor las estrategias competitivas, que permiten generar una 
ventaja competitiva; es decir obtener una rentabilidad relativa superior a la de sus rivales con los 
cuales compite y dar a la empresa la oportunidad de trabajar de manera más eficiente con sus 
socios de valor. 
Actividades Primarias.- Las actividades primarias que generan valor en Selsilvet S.A. incluyen 
logística interna, operaciones, logística externa, marketing y ventas y servicios. 
Logística Interna tenemos:  
Recepción y coordinación transitoria de logística.- Selsilvert S.A. pone a su disposición el 
servicio de transportación de carga pesada dentro y fuera de la ciudad, presta el más eficiente y 
seguro servicio de transporte de carga masiva en el ámbito nacional. 
Control  y coordinación de pedidos.- La empresa cuenta con una amplia infraestructura, talento 
humano en continua evolución y con un sistema de información; logrando mayores estándares de 
calidad y servicios. 
Aseguramiento ante riesgos y accidentes del transporte 
Seguridad en Carretera.- La asistencia en carretera garantiza que sus mercancías se movilicen 
con confiabilidad hasta su destino final, cumpliendo con los itinerarios y plazos pactados.  
Algunos de los servicios más importantes del Centro de Información Operativa son los siguientes: 
Prevención y control de pérdidas por piratería terrestre; alertar y reaccionar sobre cualquier 
situación irregular que ponga en riesgo el arribo normal del vehículo. 
Información a clientes, y a las oficinas regionales, vía correo electrónico, de la situación de todo el 
parque automotor. Igualmente por medio de este sistema se anuncian las salidas, cargues, 
descargues, llegadas y novedades que presenten el cuerpo de conductores en carretera.  
49 
 
Se cuenta con el servicio de información Nacional de despachos y tiempos estimados de arribo, los 
cuales se podrán consultar en el Centro de Información Operativa (C.I.O) de SELSILVERT en los 
teléfonos (593-2)2845548 / 0984127878. 
Adicionalmente, se tiene información diaria de las posibles anomalías halladas en desarrollo de la 
prestación del servicio, como por ejemplo: obstaculización de vías, derrumbes, salidas de ruta, 
omisión de reporte en los puestos de control, retrasos injustificados, tránsito por zonas previamente 
determinadas como de alta peligrosidad y en general todas aquellas situaciones que no se han 
acordado con el conductor al iniciarse el recorrido. 
Operaciones  
Manejo de procesos necesarios para el envío de transporte 
Capacitación constante en trámites, manejo de carga, y guías de transporte, dando cumplimiento a 
las leyes ecuatorianas. 
Logística externa 
Seguimiento y control del transporte.- Monitoreo constante a los transportistas utilizando los 
medios de comunicación, (teléfonos celulares). 
Control de pedidos o despachos.- Distribución o entrega de carga en las bodegas de los clientes. 
Marketing y Ventas 
Identificación de Canales de Distribución.- Contactos directos entre clientes habituales, uso del 
portal web de la empresa, información periódica a clientes más selectos como son: Confiteca, 
Pausterizadora Quito, Silvert miel, Ils Corporación, Alimentos PZ, Ecuacocoa 
Servicios  
Ofrecer valor agregado, con personal altamente calificado en el Área Administrativa. 
 
La labor de Selsilvert S.A., está apoyada por un completo programa de asistencia e información 
permanente, en cada una de sus redes; se puede solicitar los servicios o resolver inquietudes, 
contando siempre con la calidez y amabilidad que los caracteriza. 
 
2.7.2 Análisis de Procesos Secundarios 
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Administración de Recursos Humanos 
 
Actividades de Apoyo 
 
Infraestructura organizacional: 
Presidente Ejecutivo:  Ing. Roberto Vinueza 
Gerente General:  Dra. Martha Vinueza 
Gerente Operacional:  Dr. Pablo Chamba  
 
 
Dirección de RRHH: capacitación constante del personal en trámites (guías de remisión), 
impuestos, aranceles y gestión de manejo. 
 
Desarrollo de  tecnología: Basados en la forma de almacenar los diferentes productos. Este 
aspecto no es tratado en forma directa por la empresa ya que depende del medio de transporte en 
que se moviliza la carga. 
 
Negociación y ventas.- Apoyar el mejoramiento continuo del Sistema Integrado de Gestión, de 
tal forma que esto se traduzca en el incremento de la efectividad del servicio que permita exceder 
las expectativas de los clientes ofreciendo valor agregado y servicios integrales, en coordinación 
con las entidades del estado impidiendo la contaminación de mercancías y actividades ilícitas. 
Todo esto permite garantizar el crecimiento económico, social y cultural de los asociados y 
empleados. 
 
2.8 MODELO DE LAS “CINCO FUERZAS DE PORTER” 










Según Porter13 . – Existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo 
plazo de un mercado o de algún segmento de éste. La empresa debe evaluar sus objetivos y 
recursos frente a estas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial, así tenemos: 
Amenaza de entrada de nuevos competidores 
El atractivo del mercado o el segmento depende de qué tan fáciles de franquear son las barreras 
para los nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse 
de una porción del mercado.   
Los factores que definen esta fuerza son: 
Existencia de barreras de entrada 
Economías de escala 
Diferencias de productos en propiedad 
Valor de la marca 
Costes de cambio 
Requerimientos de capital 
Acceso a la distribución 
Ventajas a absolutas en coste 
Ventajas en la curva de aprendizaje 
Represalias esperadas 
Acceso a canales de distribución 
Mejoras en la tecnología 
Rivalidad entre los competidores 
Para una empresa será más difícil competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los 
competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos sean altos, pues 
constantemente estará enfrentada a guerras de precios, campañas publicitararias agresivas, 
promociones y entrada de nuevos productos. 
                                                            
13 Ser Competitivo Michael E. Porter, Capítulo I, página 31, 2009 
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Poder de negociación de los proveedores 
El ‘Poder de negociación” se refiere a  una amenaza impuesta sobre la industria por parte de los 
proveedores, a causa del poder de que éstos disponen ya sea por su grado de concentración, por la 
especificidad de los insumos en el costo de la industria, etc. Los factores asociados a esta fuerza 
son: 
Facilidades o costes para el cambio de proveedor 
Grado de diferenciación de los productos del proveedor 
Presencia de productos sustitutos 
Concentración de los proveedores 
 Solidaridad de los empleados  
Amenaza de integración vertical hacia delante de los proveedores 
Amenaza de integración vertical hacia atrás de los competidores 
Coste de los productos del proveedor en relación con el coste del producto final. 
 
Poder de negociación de los compradores 
Un mercado o segmento no será atractivo cuando los clientes están muy bien organizados, el 
producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo 
para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor 
organización de los compradores mayores serán sus exigencias en materia de reducción de precios 
de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporación tendrá una disminución en los 
márgenes de utilidad. 
Amenaza de ingreso de productos sustitutos 
Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La 
situación se complica si los sustitutos están más avanzados tecnológicamente o pueden entrar a 
precios más bajos reduciendo los márgenes de utilidad de la corporación y de la industria.  
Así tenemos:  
Propensión del comprador a sustituir 
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Precios relativos de los productos sustitutos 
Coste o facilidad de cambio del comprador 
Nivel percibido de diferenciación del producto 
Disponibilidad de sustitutos cercanos. 
 
2.8.1 Análisis de microambiente de la empresa Selsilvert S.A. 
Amenaza de ingreso: Por el momento en el horizonte cercano no hay amenazas de ingreso de 
nuevas empresas a pesar de no existir barreras de entrada. 
 
Este peligro no existe porque se requiere de una gran infraestructura que en estos tiempos de crisis 
no pueden ser solventados con facilidad. 
 
Amenaza de sustituto: Para este tipo de servicio, logística de servicio en transporte, no existen 
sustitutos cercanos.  
 
Poder de negociación de los compradores: Los clientes que manejan grandes volúmenes de 
mercancía entre Quito, Guayaquil y Cuenca, cuenta con una escala tarifaria diferencial con relación 
a los clientes “minoritarios”.  
 
Poder negociador con los proveedores: El sistema de transporte está debidamente coordinado por 
lo que en este aspecto la empresa no posee inconvenientes. 
 
Rivalidad entre los competidores existentes: Por el momento los competidores fuertes se pueden 
mencionar a: TRANSCOMERINTER, SANCHEZ POLO DEL ECUADOR, 





2.9 Diagnóstico Financiero 
 
Método Vertical y Horizontal y Análisis Financiero  
La evaluación de los hechos económicos se puede efectuar mediante la composición de los 
resultados reales obtenidos por otras unidades económicas o con los fenómenos de períodos 
anteriores.    
 
Métodos de Análisis Vertical 
La evaluación de los resultados reales con los del período anterior o con los de un período tomado 
como base puede ser útil para llegar a conclusiones aceptadas, sobre todo, si la comparación se 
hace con los resultados del período base. Sin embargo, a veces surgen dificultades al comparar el 
resultado de un año determinado con los años anteriores, ya que en dicho resultado pueden influir 
varios factores no atribuibles  a la calidad del trabajo desarrollado por la empresa, entre ellos: 
cambios en el sistema de precios, nuevas inversiones y tecnologías y urbanización de la zona. 
 
La presentación de los Estados Financieros en forma comparativa acrecienta la utilidad de estos 
informes, poniendo de manifiesto la naturaleza económica de las variaciones, así como la tendencia 
de los mismos, que afectan el desenvolvimiento de la empresa. 
 
Es importante aclarar que el análisis mediante la comparación sólo resulta efectivo cuando el 
sistema de cuentas y su evaluación se llevan a cabo observando estrictamente el principio de 
consistencia. 
 
El análisis de los Estados Financieros mediante el método comparativo de cifras puede adoptar dos 
formas según la dirección en que se efectúan las comparaciones de las partidas.  
 
Estas formas de análisis son: 
 
Método porcentual 
Consiste básicamente en reducir los valores relativos de las cantidades absolutas de los estados 







Método de razones financieras simples 
Este es el método más utilizado en el estudio de los estados contables, ya que utiliza razones de 
solvencia, liquidez y deficiencia. 
 
Método de razones estándar 
Este método de razones estándar se basa en comparaciones de resultados actuales y datos 
predeterminados que sirven como modelo o guía para la gestión. 
 
Método del punto de Equilibrio 
Este método se basa en los costos fijos y los costos variables en volúmenes de producción, 
buscando un punto de equilibrio. 
 
Análisis Horizontal 
El método de análisis horizontal sirve para estudiar los cambios operados en las empresas en 
determinados periodos, en años. Es recomendable siempre que se utiliza este tipo de métodos con 
varios balances de los años anteriores. 
 
El análisis horizontal mediante el cálculo de porcentajes o de razones, se emplea para comparar las 
cifras de dos estados. Debido a que tanto las cantidades comparadas como el porcentaje o la razón 
se presentan en la misma fila o renglón. Este análisis es principalmente útil para revelar tendencias 
de los Estados Financieros y sus relaciones. 
 
Los métodos de análisis horizontal son: 
Método de aumento o disminución 
Métodos de cambios en la situación financiera 
Método de tendencias 
Método presupuestal 
 
Método de aumento o disminución 
En este método se comparan cifras correspondientes a estados financieros de dos fechas, que 
preferentemente deben ser de ejercicios contables sucesivos. 
Es básico tratar de comparar el balance general y el balance de resultados. 
 
Métodos de cambios en la situación financiera 
Toda empresa para asegurar su desenvolvimiento exige fondos para atender sus requerimientos de 
operaciones como sabemos que la economía nunca está quieta debemos determinar el cambio y  las 




Método de tendencias 
El método de tendencias con relación a una base como fin estudiar la marcha de la empresa durante 
varios años con datos históricos todo esto en porcentajes. 
 
Método presupuestal 
Esto básicamente consiste en la elaboración de un presupuesto empresarial que no es más que la 
previsión de las condiciones esperadas para futuro y compararlos con los resultados obtenidos. 
 
Método de Análisis Horizontal 
Es un procedimiento que consiste en comparar estados financieros homogéneos en dos o más 
periodos consecutivos, para determinar los aumentos y disminuciones o variaciones de las cuentas, 
de un periodo a otro.  
 
Este análisis es de gran importancia para la empresa, porque mediante él se informa si los cambios 
en las actividades y si los resultados han sido positivos o negativos; también permite definir cuáles 
merecen mayor atención por ser cambios significativos en la marcha. 
 
A diferencia del análisis vertical que es estático porque analiza y compara datos de un solo periodo, 
este procedimiento es dinámico porque relaciona los cambios financieros presentados en aumentos 
o disminuciones de un periodo a otro, muestra también las variaciones en cifras absolutas, en 
porcentajes o en razones, lo cual permite observar ampliamente los cambios presentados para su 
estudio, interpretación y toma de decisiones. 
 
Análisis horizontal de tres o más estados  
Al efectuar el análisis horizontal de tres o más estados, podemos utilizar dos bases diferentes para 
calcular los aumentos o disminuciones, que son: 
 
Tomando como base los datos de la fecha o período inmediato anterior. 
Tomando como base los datos de la fecha o período más lejano. 
 
 
Ventajas del análisis horizontal  
Las ventajas del análisis horizontal se pueden resumir de la siguiente forma ya que a si lo requiere: 
 
Los porcentajes o las razones del análisis horizontal solamente resultan afectados por los cambios 
en una partida, a diferencia de los porcentajes del análisis vertical que pueden haber sido afectados 
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por un cambio en el importe de la partida, un cambio en el importe de la base o por un cambio en 
ambos importes. 
 
Los porcentajes o las razones del análisis horizontal ponen de manifiesto el cumplimiento de los 
planes económicos cuando se establece comparaciones entre lo real y lo planificado. 
 
Los porcentajes o las razones del análisis horizontal son índices que permiten apreciar, de forma 
sintética, el desarrollo de los hechos económicos. La comparación de estos porcentajes o razones 
correspondientes a distintas partidas del Estado de Ganancia y  Pérdida, es decir, entre partidas de 
diferentes estados, es particularmente útil en el estudio de las tendencias relacionadas con el 




2.9.1 Estudio Vertical -  Balance General 
 
AÑOS
TOTALES PORCENTAJE TOTALES PORCENTAJE TOTALES PORCENTAJE PROMEDIO
ACTIVO CORRIENTE 61.085,60 71,73% 81.472,87 77,93% 93.441,57 84,66% 78,10%
DISPONIBLE 57.525,60 67,55% 73.771,11 70,56% 84.290,86 76,37% 71,49%
Caja general 19.863,43 23,33% 28.576,51 27,33% 30.057,34 27,23% 25,96%
Bancos 37.662,17 44,23% 45.194,60 43,23% 54.233,52 49,13% 45,53%
Banco Pichincha 16.660,74 19,56% 19.992,89 19,12% 23.991,47 21,74% 20,14%
Banco Internacional 21.001,43 24,66% 25.201,72 24,10% 30.242,06 27,40% 25,39%
EXIGIBLE
Cuentas por cobrar 3.560,00 4,18% 7.701,76 7,37% 9.150,71 8,29% 6,61%
ACTIVO FIJO 14.922,19 17,52% 16.027,37 15,33% 11.982,55 10,86% 14,57%
7.203,42 8,46% 4.116,24 3,94% 1.029,06 0,93% 4,44%
Equipo de computación 10.290,60 12,08% 10.290,60 9,84% 10.290,60 9,32% 10,42%
(-) Depreciación acumulada Equipo/comp. 3.087,18 3,63% 6.174,36 5,91% 9.261,54 8,39% 5,97%
7.718,77 9,06% 6.861,13 6,56% 6.003,49 5,44% 7,02%
MUEBLES Y ENSERES 8.576,41 10,07% 8.576,41 8,20% 8.576,41 7,77% 8,68%
(-)DEP. ACUM. MUEBLES Y ENSERES 857,64 1,01% 1715,28 1,64% 2.572,92 2,33% 1,66%
5.050,00 4,83% 4.950,00 4,48% 3,10%
COCHES DE CARGA 0,00 5.250,00 5,02% 5.250,00 4,76% 3,26%
(-)DEP. ACUM. COCHES DE CARGA 0 200,00 0,19% 300 0,27% 0,15%
OTROS ACTIVOS 9.150,00 10,74% 7.051,50 6,74% 4.954,58 4,49% 7,33%
8.520,00 10,00% 6.390,00 6,11% 4.260,00 3,86% 6,66%
Gasto de constitución 10.650,00 10.650,00 10.650,00
(-) Amortización acumulada 2.130,00 4.260,00 6.390,00
ACTIVO DIFERIDO
Seguro prepagado 630,00 0,74% 661,5 0,63% 694,58 0,63% 0,67%
TOTAL ACTIVOS 85.157,79 100% 104.551,74 100% 110.378,70 100,00% 100,00%
PASIVOS
PASIVOS CORRIENTES 36.499,27 70,12% 44.784,79 78,93% 53.605,90 88,52% 79,19%
Cuentas por pagar 8.357,78 16,06% 11.350,90 20,00% 15.631,97 25,81% 20,62%
Credito corto plazo (socios) 14.000,00 26,90% 16.800,00 32,28% 20.160,00 38,73% 32,63%
Beneficios sociales por pagar 3.610,00 6,94% 5.236,15 9,23% 5.759,76 9,51% 8,56%
Participación de trab. Por pagar 1.907,26 3,66% 2.683,67 4,73% 3.536,46 5,84% 4,74%
impuesto a la Renta  por pagar 2.701,95 5,19% 3.801,87 6,70% 5.009,98 8,27% 6,72%
intereses por pagar 5.922,28 11,38% 4.912,20 8,66% 3.507,73 5,79% 8,61%
PASIVO LARGO PLAZO 15.552,68 29,88% 11.955,73 21,07% 6.954,30 11,48% 20,81%
Documentos  por pagar 15.552,68 29,88% 11.955,73 21,07% 6.954,30 11,48% 20,81%
TOTAL PASIVOS 52.051,95 100,00% 56.740,52 100,00% 60.560,20 100,00% 100,00%
PATRIMONIO 33.105,84 100,00% 47.811,22 100,00% 49.818,50 100,00% 100,00%
Capital social 25.000,00 75,52% 25.000,00 52,29% 25.000,00 50,18% 59,33%
Resultado del ejercicio 8.105,85 24,48% 11.405,61 23,86% 10.265,05 20,60% 22,98%
Reserva Legal 810,58 2,45% 1.140,56 2,39% 1.026,50 2,06% 2,30%
Utilidad Neta 7295,26 22,04% 10.265,05 21,47% 13.526,95 27,15% 23,55%
TOTAL PATRIMONIO
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 85.157,79 100,00% 104.551,74 100,00% 110.378,70 100,00% 100,00%
SELSILVERT   S. A.
20122010 2011
BALANCE GENERAL (ANÁLISIS VERTICAL)
59 
 
GRAFICO: 6 Estudio Vertical Balance General 
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Elaborado por: Las Autoras 
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2.9.1.1 Análisis de Estudio Vertical - Balance General 
Observamos que dentro del activo la cuenta que mayor participación tiene es la de bancos con el 
49,13%, seguido de cuenta caja con el 27,23%, estas cuentas son parte del activo corriente 
(84,66%). 
 
Además se observa que la cuenta muebles y enseres ha tenido una participación del Activo del 
0,93%, otro rubro importante es Equipos de computación con el 5,44%,siendo estas cuentas parte 
del Activo Fijo (10,86%), Otros Activos con el 4,49%  conformándose el Total de Activos con el 
100%. 
 
El Pasivo corriente representa el 88,52% y el pasivo a largo plazo el 11,48% teniendo así el 100% 
del total de pasivos y la cuenta patrimonio en capital social de 50,18%, 2,06% de reserva legal, 
resultado del ejercicio 20,60% y 27,15% de utilidad neta es decir el 100% del patrimonio. 
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2.10 Estudio Horizontal-TCPR – Balance General 
 
SELSILVERT S.A
AÑOS 2010 2011 2012 TCPR
TOTALES PORCENTAJE TOTALES PORCENTAJE TOTALES PORCENTAJE
ACTIVO CORRIENTE 61.085,60 71,73% 81.472,87 77,93% 93.441,57 84,66% 15,22%
DISPONIBLE 57.525,60 67,55% 73.771,11 70,56% 84.290,86 76,37% 13,58%
Caja general 19.863,43 23,33% 28.576,51 27,33% 30.057,34 27,23% 14,81%
Bancos 37.662,17 44,23% 45.194,60 43,23% 54.233,52 49,13% 12,92%
Banco Pichincha 16.660,74 19,56% 19.992,89 19,12% 23.991,47 21,74% 12,92%
Banco Internacional 21.001,43 24,66% 25.201,72 24,10% 30.242,06 27,40% 12,92%
EXIGIBLE
Cuentas por cobrar 3.560,00 4,18% 7.701,76 7,37% 9.150,71 8,29% 36,98%
ACTIVO FIJO 14.922,19 17,52% 16.027,37 15,33% 11.982,55 10,86% -7,05%
7.203,42 8,46% 4.116,24 3,94% 1.029,06 0,93% -47,72%
Equipo de computación 10.290,60 12,08% 10.290,60 9,84% 10.290,60 9,32% 0,00%
(-) Depreciación acumulada Equipo/comp. 3.087,18 3,63% 6.174,36 5,91% 9.261,54 8,39% 44,22%
7.718,77 9,06% 6.861,13 6,56% 6.003,49 5,44% -8,04%
MUEBLES Y ENSERES 8.576,41 10,07% 8.576,41 8,20% 8.576,41 7,77% 0,00%
(-)DEP. ACUM. MUEBLES Y ENSERES 857,64 1,01% 1.715,28 1,64% 2.572,92 2,33% 44,22%
5.050,00 4,83% 4.950,00 4,48%
COCHES DE CARGA 0,00 5.250,00 5,02% 5.250,00 4,76%
(-)DEP. ACUM. COCHES DE CARGA 0 200,00 0,19% 300,00 0,27%
OTROS ACTIVOS 9.150,00 10,74% 7.051,50 6,74% 4.954,58 4,49% -18,49%
8.520,00 10,00% 6.390,00 6,11% 4.260,00 3,86% -20,63%
Gasto de constitución 10.650,00 10.650,00 10.650,00
(-) Amortización acumulada 2.130,00 4.260,00 6.390,00 44,22%
ACTIVO DIFERIDO
Seguro prepagado 630,00 0,74% 661,50 0,63% 694,58 0,63% 3,31%
TOTAL ACTIVOS 85.157,79 100,00% 104.551,74 100,00% 110.378,70 100,00% 9,03%
PASIVOS
PASIVOS CORRIENTES 36.499,27 70,12% 44.784,79 78,93% 53.605,90 88,52% 13,67%
Cuentas por pagar 8.357,78 16,06% 11.350,90 20,00% 15.631,97 25,81% 23,21%
Credito corto plazo (socios) 14.000,00 26,90% 16.800,00 32,28% 20.160,00 38,73% 12,92%
Beneficios sociales por pagar 3.610,00 6,94% 5.236,15 9,23% 5.759,76 9,51% 16,85%
Participación de trab. Por pagar 1.907,26 3,66% 2.683,67 4,73% 3.536,46 5,84% 22,85%
impuesto a la Renta  por pagar 2.701,95 5,19% 3.801,87 6,70% 5.009,98 8,27% 22,85%
intereses por pagar 5.922,28 11,38% 4.912,20 8,66% 3.507,73 5,79% -16,02%
PASIVO LARGO PLAZO 15.552,68 29,88% 11.955,73 21,07% 6.954,30 11,48% -23,53%
Documentos  por pagar 15.552,68 29,88% 11.955,73 21,07% 6.954,30 11,48% -23,53%
TOTAL PASIVOS 52.051,95 100,00% 56.740,52 100,00% 60.560,20 100,00% 5,18%
PATRIMONIO 33.105,84 100,00% 47.811,22 100,00% 49.818,50 100,00% 14,59%
Capital social 25.000,00 75,52% 25.000,00 52,29% 25.000,00 50,18%
Resultado del ejercicio 8.105,85 24,48% 11.405,61 23,86% 10.265,05 20,60% 8,19%
Reserva Legal 810,58 2,45% 1.140,56 2,39% 1.026,50 2,06% 8,19%
Utilidad Neta 7295,26 22,04% 10.265,05 21,47% 13.526,95 27,15% 22,85%
TOTAL PATRIMONIO
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 85.157,79 100,00% 104.551,74 100,00% 110.378,70 100,00%
BALANCE GENERAL
ANALISIS HORIZONTAL (TASA DE CRECIMIENTO PROMEDIO RELATIVO)
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2.10.1 Análisis de Estudio Horizontal-TCPR - Balance General 
El análisis horizontal permite realizar comparaciones de una misma cuenta a través del tiempo, el 
objetivo de este análisis es ver el comportamiento en distintos períodos de una cuenta. A 
continuación aplicaremos un análisis con la Tasa de Crecimiento Promedio Relativo, que nos 
permite conocer la situación económica de la empresa al inicio y al final de un período de estudio. 
 
La cuenta bancos tuvo un crecimiento del 14,81 esto se debe a que en el segundo y tercer periodo 
los ingresos aumentaron, las cuentas por cobrar fue otro factor para que bancos aumentara; un 
36,98% de las cuentas por cobrar se recuperaron. 
 
La empresa tuvo un gran decrecimiento en el orden del -7,05% en activos fijos en el periodo 2010 
– 2012, debido a que la empresa no ha aumentado sus bienes a pesar de su incremento en las 
ventas, lo que ha hecho que la empresa alquile transporte para poder cumplir sus obligaciones de 
logística.  
 
Pasivo corriente, las cuentas por pagar representan el 23,21% y con un 12,92% de crédito corto 
plazo (socios)  lo que demuestra que a pesar del crecimiento de las deudas se mantiene bajo control 
con la ayuda de los socios. 
 
Patrimonio, el capital social no ha tenido cambios ya que los socios decidieron invertir la misma 















TOTALES % TOTALES % TOTALES % PROMEDIO
INGRESOS OPERACIONALES 149.873,72 100% 184.842,15 100% 231.052,69 100% 100,00%
Ingresos por servicios 149.873,72 100% 184.842,15 100% 231.052,69 100% 100,00%
COSTOS Y GASTOS
COSTOS OPERATIVOS 79.827,05 53,26% 100.368,28 54,30% 127.905,28 55,36% 54,31%
Sueldo personal estibaje 31.546,20 21,05% 41.010,06 22,19% 53.313,08 23,07% 22,10%
Gasto aporte patronal 7.603,80 5,07% 6.170,00 3,34% 7.541,00 3,26% 3,89%
Gasto beneficios sociales 5.300,00 3,54% 9.884,94 5,35% 12.850,42 5,56% 4,82%
Viáticos 555,52 0,37% 666,62 0,36% 799,95 0,35% 0,36%
Gasto alquiler transporte 31.949,33 21,32% 39.936,66 21,61% 49.920,83 21,61% 21,51%
Uniformes de estibadores 2.000,00 1,33% 2.600,00 1,41% 3.380,00 1,46% 1,40%
Depreciación coches de carga 748,13 0,50% 100,00 0,05% 100,00 0,04% 0,20%
honorarios, comisión y corretaje 124,07 0,08% 0,00 0,00% 0,00 0,00% 0,03%
GASTOS OPERACIONALES
GASTOS ADMINISTRATIVOS 47.647,52 31,79% 61.662,27 33,36% 76.054,92 32,92% 32,69%
Gasto sueldo 28.826,70 19,23% 37.474,71 20,27% 48.717,12 21,08% 20,20%
Gasto aportaciones 6.948,30 4,64% 9.032,79 4,89% 11.742,63 5,08% 4,87%
Gasto beneficios sociales 3.610,00 2,41% 4.405,00 2,38% 5.534,50 2,40% 2,40%
Gasto seguro 630,00 0,42% 661,50 0,36% 694,58 0,30% 0,36%
Gasto amortización 2.130,00 1,42% 2.130,00 1,15% 2.130,00 0,92% 1,17%
Gasto dep. Equipo de computación 3.087,18 2,06% 3.087,18 1,67% 3.087,18 1,34% 1,69%
Gasto depre. Muebles y enseres 857,64 0,57% 857,64 0,46% 857,64 0,37% 0,47%
Gastos generales 170,88 0,11% 179,42 0,10% 188,40 0,08% 0,10%
Gastos servicios básicos 1.268,42 0,85% 1.306,47 0,71% 1.345,67 0,58% 0,71%
Agasajos 118,40 0,08% 130,24 0,07% 143,26 0,06% 0,07%
Gasto cuentas incobrables 0,00 0,00% 487,32 0,26% 613,94 0,27% 0,18%
Gasto publicidad y propaganda 0,00 0,00% 1.910,00 1,03% 1.000,00 0,43% 0,49%
TOTAL GASTOS 127.474,57 0,85 162.030,55 0,88 203.960,20 0,88 87,00%
UTILIDAD OPERACIONAL 22.399,15 0,15 22.811,60 0,12 27.092,49 0,12 13,00%
GASTOS FINANCIEROS 10.954,50 7,31% 6.709,56 3,63% 5.873,75 2,54% 4,49%
Gasto interés 5.922,28 3,95% 4.912,20 2,66% 3.507,73 1,52% 2,71%
Gastos bancarios 8,07 0,01% 8,23 0,00% 8,4 0,00% 0,00%
sobregiro bancario 5.024,15 3,35% 1.789,13 0,97% 2.357,62 1,02% 1,78%
UTILIDAD DEL EJERCICIO ANTERIOR 11.444,65 7,64% 16.102,04 8,71% 21.218,74 9,18% 8,51%
(-) Participación laboral (15%) 1.716,70 1,15% 2.415,31 1,31% 3.182,81 1,38% 1,28%
UTILIDAD ANTES IM. RTA 9.727,95 6,49% 13.686,73 7,40% 18.035,93 7,81% 7,23%
(-) Impuesto a la renta (25%) 2.431,99 1,62% 3.421,68 1,85% 4.508,98 1,95% 1,81%





2.11.1 Análisis del Estudio Vertical - Balance de Resultados 
Los ingresos netos tienen una participación del 100% seguido por el costo operativo del 55,36%, 
con respecto a los gastos el de mayor participación es el gastos administrativo con 32,92 y una 
utilidad operacional del 13%. 
 
Debemos resaltar que la utilidad Neta del Ejercicio tiene un promedio del  5,43% en el estado de 
Pérdidas y Ganancias. En el 2010 fue de 4,87%, en el 2011 el 5,55% y en el 2012 el 5,85% 
teniendo en este último año una mayor participación. 
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GRAFICO: 7 ESTUDIO VERTICAL – BALANCE DE RESULTADOS 
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Elaborado por: Las Autoras 
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AÑOS 2010 2011 2012 TCPR
TOTALES % TOTALES % TOTALES %
INGRESOS OPERACIONALES 149.873,72 100,00% 184.842,15 100,00% 231.052,69 100,00% 15,52%
Ingresos por servicios 149.873,72 100,00% 184.842,15 100,00% 231.052,69 100,00% 15,52%
COSTOS Y GASTOS
COSTOS OPERATIVOS 79.827,05 53,26% 100.368,28 54,30% 127.905,28 55,36% 17,02%
Sueldo personal estibaje 31.546,20 21,05% 41.010,06 22,19% 53.313,08 23,07% 19,11%
Gasto aporte patronal 7.603,80 5,07% 6.170,00 3,34% 7.541,00 3,26% -0,28%
Gasto beneficios sociales 5.300,00 3,54% 9.884,94 5,35% 12.850,42 5,56% 34,34%
Viáticos 555,52 0,37% 666,62 0,36% 799,95 0,35% 12,92%
Gasto alquiler transporte 31.949,33 21,32% 39.936,66 21,61% 49.920,83 21,61% 16,04%
Uniformes de estibadores 2.000,00 1,33% 2.600,00 1,41% 3.380,00 1,46% 19,11%
Depreciación coches de carga 748,13 0,50% 100,00 0,05% 100,00 0,04% -48,87%
honorarios, comisión y corretaje 124,07 0,08% 0,00 0,00% 0,00 0,00% -100,00%
GASTOS OPERACIONALES
GASTOS ADMINISTRATIVOS 47.647,52 31,79% 61.662,27 33,36% 76.054,92 32,92% 16,87%
Gasto sueldo 28.826,70 19,23% 37.474,71 20,27% 48.717,12 21,08% 19,11%
Gasto aportaciones 6.948,30 4,64% 9.032,79 4,89% 11.742,63 5,08% 19,11%
Gasto beneficios sociales 3.610,00 2,41% 4.405,00 2,38% 5.534,50 2,40% 15,31%
Gasto seguro 630,00 0,42% 661,50 0,36% 694,58 0,30% 3,31%
Gasto amortización 2.130,00 1,42% 2.130,00 1,15% 2.130,00 0,92% 0,00%
Gasto dep. Equipo de computación 3.087,18 2,06% 3.087,18 1,67% 3.087,18 1,34% 0,00%
Gasto depre. Muebles y enseres 857,64 0,57% 857,64 0,46% 857,64 0,37% 0,00%
Gastos generales 170,88 0,11% 179,42 0,10% 188,40 0,08% 3,31%
Gastos servicios básicos 1.268,42 0,85% 1.306,47 0,71% 1.345,67 0,58% 1,99%
Agasajos 118,40 0,08% 130,24 0,07% 143,26 0,06% 6,56%
Gasto cuentas incobrables 0,00 0,00% 487,32 0,26% 613,94 0,27%
Gasto publicidad y propaganda 0,00 0,00% 1.910,00 1,03% 1.000,00 0,43%
TOTAL GASTOS 127.474,57 85,05% 162.030,55 87,66% 203.960,20 88,27% 16,96%
UTILIDAD OPERACIONAL 22.399,15 14,95% 22.811,60 12,34% 27.092,49 11,73% 6,55%
GASTOS FINANCIEROS 10.954,50 7,31% 6.709,56 3,63% 5.873,75 2,54% -18,76%
Gasto interés 5.922,28 3,95% 4.912,20 2,66% 3.507,73 1,52% -16,02%
Gastos bancarios 8,07 0,01% 8,23 0,00% 8,40 0,00% 1,34%
sobregiro bancario 5.024,15 3,35% 1.789,13 0,97% 2.357,62 1,02% -22,29%
UTILIDAD DEL EJERCICIO ANTERIOR 11.444,65 7,64% 16.102,04 8,71% 21.218,74 9,18% 22,85%
(-) Participación laboral (15%) 1.716,70 1,15% 2.415,31 1,31% 3.182,81 1,38% 22,85%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO A LA RENTA9.727,95 6,49% 13.686,73 7,40% 18.035,93 7,81% 22,85%
(-) Impuesto a la renta (25%) 2.431,99 1,62% 3.421,68 1,85% 4.508,98 1,95% 22,85%
(=) UTILIDAD NETA 7.295,96 4,87% 10.265,05 5,55% 13.526,95 5,85% 22,85%
BALANCE DE RESULTADOS 
ANALISIS HORIZONTAL (TASA DE CRECIMIENTO PROMEDIO RELATIVO)
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2.12.1 Análisis del Estudio Horizontal – TCPR - Balance de Resultados 
Se puede observar que en el Estado Financiero las ventas tienen una TCPR 15,52%,signo de que la 
empresa tiene una buena aceptación de sus clientes y gran posibilidad de aumentar la cartera de 
clientes. La cuenta gastos administrativos tiene un crecimiento del 16,87% y los costos operativos 
una TCPR del 17,02%. 
 
En el Estado de Pérdidas y Ganancias se observa que se tiene una utilidad antes de la participación 
a los trabajadores con una TCPR del 22,85% dentro del periodo 2010 y 2012 este tipo de análisis 
no contempla los años intermedios, aunque como resultado de este análisis se tiene que ha existido 
un crecimiento con referencia al año 2010. 
 
Se concluye que Selsilvert estaría bien encaminada ya que las empresas tienen estos inicios, pero 
consideramos que para asegurar que el funcionamiento de la empresa tenga éxito, especialmente 
económico se debe aplicar una Dirección Estratégica. 
 
2.13 Resultado de los Análisis 
La capacidad financiera hace referencia en el análisis de los balances de los últimos tres años (2010 
– 2012), los mismos que servirán de base para el proyecto de ampliación que se realizará en la 
empresa. 
 
Del presente estudio se puede rescatar que la empresa realizará una gran adquisición de dos 
camiones para uso de la misma, beneficiando a largo plazo a la actividad comercial, con vehículo el 
cual se puede disponer en cualquier momento, siendo de esta manera más productiva y competitiva, 
debido a que se puede responder ante las necesidades crecimiento de los clientes, solucionando 
cualquier inconveniente. 
 
Cabe indicar que tiene una gran ventaja al cumplir eficientemente el pago de los impuestos y tener 
de esta forma un respaldo por parte de Servicio de Rentas Internas (ente encargado de regular las 
actividades comerciales del país) la empresa suele estar en lista blanca y quienes tienen esta 
acreditación es debido al cumplimiento puntual del pago de sus obligaciones, otorgándoles la 
autorización respectiva para la emisión de documentos como facturas, guías de remisión y 
comprobantes de retención. 
Se puede notar que le empresa desarrolla sus actividades moderadamente, ya que le hace falta una 
dirección estratégica y es por esto que es importante fijarse objetivos y estrategias claras, las cuales 
se deberán implementar de forma estricta y eficaz para tener los resultados esperados, esto se 
logrará con la colaboración principalmente del gerente y su grupo de trabajo. 
2.14 Administración Financiera 
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La Administración Financiera se enfoca en las decisiones que las empresas toman respecto de sus 
flujos de efectivo. En consecuencia, la Administración Financiera es importante en cualquier tipo 
de empresas, sean públicas o privadas que manejen servicios financieros o manejen productos. El 
tipo de tareas que abarca la gama de la administración financiera va desde tomar decisiones, como 
ampliar la planta, hasta elegir qué tipos de títulos emitir para financiar tales ampliaciones. 14  
La Administración Financiera consiste en maximizar el patrimonio de los accionistas de una 
empresa a través de la correcta consecución, manejo y aplicación de los fondos que requiera la 
misma. 
Los gerentes de finanzas también tienen la responsabilidad de decidir los términos del crédito que 
podrán ofrecer a sus clientes, el tamaño del inventario que la empresa debe manejar, cuánto 
efectivo debe tener disponible, si es conveniente adquirir otras empresas (análisis de fusiones), y 
qué parte de las utilidades de la empresas se reinvertirá en el negocio y cuánto pagar como 
dividendos. 
Es así que la planeación estratégica es una de las actividades más importantes de la administración, 
no se puede lograr sin considerar su influencia en el bienestar financiero general de la empresa. Las 
decisiones relacionadas con el personal, como establecer salarios, contratar personal nuevo y pagar 
bonos, deben estar basadas en decisiones financieras que aseguren que cualquier fondo necesario 
estará disponible. 
2.14.1 Funciones de la Administración Financiera 
Las personas que trabajan en todas las áreas de responsabilidad de las empresas deben interactuar 
con el personal y los procedimientos financieros para realizar sus trabajos. Con el fin de que el 
personal financiero realice pronósticos y tome decisiones útiles, debe estar dispuesto y ser capaz de 
platicar con personas de otras áreas de la empresa.  
 
                                                            




En pequeñas empresas, el departamento de contabilidad realiza por lo general la función de 
finanzas. A medida que una empresa crece, la función determina comúnmente en un departamento 
independiente relacionado directamente con el presidente o gerente de la empresa. . 15  
Entre las principales funciones tenemos: 
 
Decisión de inversión: es la más importante. Comienza con la determinación de la calidad total de 
activos que se necesita para mantener la empresa. 
 
Decisión de financiamiento: el administrador financiero está interesado en la composición de las 
formas en que la empresa desea apoyarse en financiamiento. 
 
Decisión de administración de activos: una vez que se han adquirido activos y se ha suministrado 
el financiamiento apropiado, aún se debe administrar estos activos eficientemente. 
 
Análisis (Razones) de Estados Financieros 
Los estados financieros ofrecen información de la posición de la empresa en un punto en el tiempo, 
así como de sus operaciones en el período pasado. Sin embargo, el valor real de los estados 
financieros radica en el hecho de que se pueden utilizar para pronosticar la posición financiera de la 
empresa y determinar los ingresos y los dividendos. 
 
En el análisis financiero incluye una evaluación de las razones de la empresa. Las razones están 
diseñadas para mostrar las relaciones entre los rubros del estado financiera dentro de las empresas y 
entre las mismas. Lo que permite traducir las cifras contables en valores relativos, o razones, 
comparar la posición financiera de una empresa con la otra, a pesar de que sus tamaños difieran de  
forma significativa. 16  
Entre las razones más utilizadas tenemos: 
 
                                                            
15 Fundamentos de administración financiera, 14 edición, Scott Besley. Gitman, L Principios de 
Administración Financiera(11ova edición) México PEARSON, VAN HORNE   




Razones de Liquidez 
Estas razones miden la capacidad de una empresa para cumplir las obligaciones que se aproximan a 
su vencimiento en el corto plazo, es decir un análisis de razones que ofrece una medición rápida y 
fácil de utilizar para determinar la liquidez y que relaciona la cantidad de efectivo y otros activos 
circulantes con las obligaciones circulantes de la empresa. Así tenemos: 
 
Razón circulante o de solvencia: se calcula al dividir los activos circulantes de una empresa entre 
sus pasivos circulantes. 
Razón de liquidez inmediata (Prueba del ácido): se calcula al restar el inventario de los activos 
circulantes, y después dividir el resultado entre los pasivos circulantes. 
 
Razones de apalancamiento o endeudamiento 
La razón de endeudamiento mide el porcentaje de los activos de la empresa financiados por los 
acreedores (préstamos). Se calcula al dividir los pasivos totales entre los activos totales. Entre estas 
tenemos las siguientes: 
Razón del pasivo total al activo total 
Razón pasivo-capital 
Razón pasivo a largo plazo-capital 
Razón de cobertura 
 
Razones de Actividad 
Miden el grado de eficiencia de la empresa en la utilización de los recursos. Así tenemos: 
Rotación del inventario: Se calcula al dividir el costo de ventas entre el inventario. 
Rotación de activos fijos: mide con cuánta efectividad la empresa utiliza su planta y equipo para 
ayudar a generar ventas entre los activos fijos netos. Rotación de activos totales: mide la rotación 
de todos los activos de la empresa. Se calcula al dividir las ventas entre los activos totales. 
Rotación de cuentas por cobrar: duración de tiempo promedio que una empresa aplica para 
cobrar sus ventas a crédito (términos porcentuales). 
Periodo de cobro promedio: duración de tiempo promedio que una empresa requiere para cobrar 
las ventas a crédito (en días). 
 
Razones de Rentabilidad 
Las razones de rentabilidad muestran los efectos combinados de la administración de la liquidez, 
activos y deudas sobre los resultados operativos: 
Margen bruto de utilidades 
Margen de utilidades operativas 
Margen neto de utilidades 
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Rendimiento sobre los activos totales (RSA) 
Rendimiento sobre el capital contable de los accionistas (RSC) 
Utilidad por acción (UPA) 
Relación precio y ganancias 
 
Razones de Crecimiento 
Miden la habilidad de la empresa para mantener su posición económica en el crecimiento de la 
economía y la industria: 
Ventas 
Ingreso neto 
Utilidad por acción 
 
Dividendos por acción 
Las razones financieras se basan en datos de contabilidad y las empresas difieren en el manejo de 
rubros como: depreciación, valuación del inventario, gatos, costos de planes de jubilación, fusiones 
e impuestos. 
 
La condición financiera de una empresa depende no sólo de la función de finanzas, sino también de 
muchos otros factores:  
 
Dirección de la mercadotecnia 
Gerencia de producción y operaciones 
Investigación y desarrollo 
Manejo de decisiones en  los sistemas de información 
 




Clientes y  
Accionistas 
 









Legales y Tecnológicas 
Las razones financieras son de gran utilidad, pero estos requieren de una correcta interpretación y 
aplicación por para del financiero con el fin de obtener información para la toma de decisiones, no 
obstante puede utilizar nuevas herramientas financiera como el caso de los indicadores globales 
que complementan más aun la fuente de información para lograr tomar medidas en base al 
crecimiento económico de la empresa. . 17  
2.14.2 Cálculo de los Índices Financieros 
INDICE FORMULA RESULTADO 
  2010 2011 2012 
  1,67 1,82 1,74 
Liquidez Activo Corriente 61.085,60 81.472,87 93.441,57 
 Pasivo Corriente 36.499,27 44.784,79 53.605,90 
 
En base a los resultados podemos decir que son positivos ya que son mayores que la unidad; estos 
valores represen tan el monto que se tiene que pagar por deudas a corto plazo enfocándonos en la 
unidad. Mide la capacidad que tiene la empresa para cancelar sus obligaciones a corto plazo. 
 
INDICE FORMULA RESULTADO 
  2010 2011 2012 
   1,57 1,19 1,22 
Apalancamiento Pasivo Total 52.051,95 56.740,52 60.560,20 
 Patrimonio 33.105,84 47.811,22 49.818,50 
 
Este índice mide el grado de compromiso del patrimonio para con los acreedores de la empresa; en 
este caso observamos que el patrimonio no es suficiente para financiar a la empresa. 
 
INDICE FORMULA RESULTADO 
  2010 2011 2012 
                                                            




  0,61 0,54 0,55 
Endeudamiento Pasivo Total 52.051,95 56.740,52 60.560,20 
 Activo Total 85.157,79 104.551,74 110.378,70 
La razón de endeudamiento de la empresa es del 54 al 61% lo cual significa que los acreedores han 
proporcionado la mitad del financiamiento de la empresa, los acreedores prefieren razones de 
endeudamiento bajas, ya que cuanto más baja sea la deuda; mayor será la protección contra la 
pérdida ante los acreedores en caso de liquidación. 
 
 
INDICE FORMULA RESULTADO 
  2010 2011 2012 
  0,11 0,12 0,14 
Rentabilidad Utilidad Neta 7.295,26 10.265,05 13.526,95 
 Activo Total 85.157,79 104.551,74 110.378,70 
Rentabilidad en ventas.- Mide la utilidad que se obtiene de cada unidad monetaria que generan las 
ventas. 
 
INDICE FORMULA RESULTADO 
  2009 2010 2011 
  0,11 0,12 0,15 
Rentabilidad sobre 
activos 
Utilidad Neta 7.295,26 10.265,05 13.526,95 




2.15 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO “SELSILVERT  S.A.” 
VISIÓN 
Para el año 2017 la empresa se consolidará como un operador logístico de carga líder en el 
mercado nacional,  mejorando continuamente la efectividad de servicio, para exceder las 
expectativas de sus clientes y la calidad de vida de sus asociados y empleados. 
MISIÓN 
Prestar el más eficiente y seguro servicio de Transporte de carga masiva en el ámbito Nacional, 
generando un mayor grado de satisfacción en sus clientes, garantizando el crecimiento económico, 
social y cultural de sus asociados, empleados y de la comunidad. Contando con una amplia 
infraestructura, talento humano en continua evolución, con un sistema de información que les 
permita lograr mayores estándares de calidad y servicio. 
VALOR 
Honestidad en el proceder personal y corporativo. 
Responsabilidad en el buen manejo de los recursos económicos, humanos y materiales. 
Solidaridad con los colaboradores, con la comunidad y con el mercado consumidor. 
Reciprocidad al esfuerzo diario de los colaboradores, a la fidelidad de los clientes y a la sociedad 
consumidora. 
Igualdad y justicia en el accionar individual y empresarial. 
Respeto a la imagen de la competencia, de los colaboradores y de los  clientes. 
 
2.15.1 Enfoque Estratégico 
El enfoque estratégico constituye actualmente una exigencia en la gestión de las organizaciones, 
dado los constantes cambios del entorno empresarial y el alto nivel de competitividad.  
A partir del análisis de concepto estrategia se plantea que: permite orientar las decisiones para 
lograr la meta propuesta, asignando los recursos y estableciendo las principales acciones para su 
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logro, constituye un fenómeno objetivo, que tiene  un carácter dinámico por la inestabilidad del 
entorno.  
En la práctica directiva actual, requiere de la participación en el proceso de planeación estratégica 
de todos los niveles de la empresa dada su influencia en la creación de un pensamiento y actitud 
estratégicos.  








Las mediciones financieras no pueden medir las actividades que crean valor en los activos 
intangibles de la organización: las habilidades, competencias, motivación de los empleados; 
tecnología de información y bases de datos; procesos operativos eficientes y responsivos; 
innovación de productos y servicios; lealtad de los clientes; aprobación reglamentaria y de la 
sociedad. Para sobresalir y competir con base en el conocimiento, es crítica la habilidad de las 
organizaciones para desarrollar, alimentar y movilizar los activos intangibles. 
La planeación estratégica como una herramienta para medir el desempeño de las empresas por 
medio del SKANDIA ofrece un sistema de medición fundamentado que se usa para representar el 
valor de las competencias de las personas, la aplicación de calidad, niveles de satisfacción del 
cliente, procedimientos de trabajo y todos aquellos recursos no financieros que pueden llegar a 
ignorarse de manera seria por los empleados y los  miembros de la administración de la empresa; 
por estar fuera de las ramas de representación contable. Este modelo incluye aquella medición no 
financiera que la empresa desea  monitorear, esta  medición de activos intangibles ha resultado en 
la generación de un reporte de indicadores, que definen el comportamiento y evolución de valor de 
cada recurso intangible que la empresa considera importante para su desarrollo. 
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El propósito de este reporte es brindar un acercamiento más completo sobre el valor de la empresa, 
así como también brindar una identificación más clara sobre los generadores del mismo valor. 
2.15.2 Formulación Estratégica 
2.15.2.1 Objetivos Estratégicos 
Corto Plazo 
1. Contar con un sistema contable eficiente que permita el monitoreo y seguimiento de las 
operaciones financieras con el fin de disponer de saldos positivos cada mes y asegurando la 
liquidez de la empresa. 
2. Invertir los excedentes financieros en la propia empresa, con el análisis de aspectos claves 
en la función financiera como el flujo de efectivo. 
3. Desarrollar ciclos de capacitación continua anual para todos los empleados y directivos de 
la empresa con el afán de mejorar las relaciones laborales y optimizar las ventajas del 
clima organizacional tanto en los clientes internos como externos. 
 
Mediano Plazo 
1. Incrementar la cartera de clientes por medio de la gestión del área de marketing basada en 
el manejo de imagen empresarial y servicios de publicidad.   
 
Largo Plazo 
1. Disponer de una flotilla de transportes de carga propia que sea adecuada a los 
requerimientos y exigencias de los clientes en un plazo máximo de cinco años, lo cual 
permitirá expandir el área de cobertura del servicio de logística en transporte pesado a las 
zonas de mayor demanda del país. 
 
2.15.2.2 Estrategias 
Proponer el modelo de planificación estratégica que sustente un eficiente manejo en el área 
Administrativa-Financiera. 
 
Mejorar las relaciones con clientes potenciales; por medio de comunicación constante y efectiva. 
 
Elaborar planes en investigación y desarrollo de marketing para atraer nuevos clientes. 
 
Incentivar y valorar el recurso humano, mediante una administración planificada, eficiente, 
oportuna y de calidad para llegar al éxito organizacional. 
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Invertir los excedentes financieros de la forma más rentable posible, con el análisis de aspectos 
claves en la función financiera. 
 
2.15.2.3 Mapas Estratégicos 








 Representación gráfica del proceso de planificación. 
 Mecanismo que permite ver la visión macro de la estrategia de la empresa. 
 Representación visual de objetivos estratégicos. 
Fundamento 




 Posición de la empresa: ventas, 
rendimientos, liquidez 
 Indagación rutas de financiamiento 
  
Clientes 
 Relaciones cordiales de intercambio 
de información y satisfacción 
(empresa a cliente) 
 Atributos del producto: precio, 
calidad, tiempo, funcionalidad 
 Relación: servicios, canales o 
vínculos de gestión 




 Estrategias empresariales / 
innovación  
 Mercadeo: acciones de mercado 
 Post-venta: presentación y estructura 
de presentación de servicios ligados 
al producto 




 Principios / Valores   
 Control y evaluación de gestión del 
recurso humano 
 Gestión de tecnología y procesos 




TABLA 17: MAPA ESTRATEGICO SELSILVERT S.A. 
 
Misión: Prestar el más eficiente y seguro servicio de Transporte de carga masiva en el ámbito 
Nacional, generando un mayor grado de satisfacción en sus clientes, garantizando el 
crecimiento económico, social y cultural de sus asociados, empleados y de la comunidad. 
Contando con una amplia infraestructura, talento humano en continua evolución, con un 
sistema de información que les permita lograr mayores estándares de calidad y servicio 
 
 
Visión: Para el año 2017 la empresa se consolidará como un operador logístico de carga líder 
en el mercado nacional,  mejorando continuamente la efectividad de servicio, para exceder las 







- Lograr la adquisición de una 
pequeña flota de furgones y 
plataformas. 
- Servicio de transporte para 
capacidad media y pesada según 
carga para reducir costos. 
 
Ingresos 
- Política de cobros ágil. 
- Minimizar plazos de cobro a 
clientes. 
- Aplazar pagos a proveedores para 






- Banco Pichincha 
- Banco de Fomento 






- Precios: tarifas nacionales 
acordes al mercado 
(depende del tipo y 
capacidad de la carga). 
 
Calidad  
- Manejo de furgones 







- Contacto directo 
con el cliente 
- Uso de página web   
- Gestión y 
monitoreo 





.   
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- Diarias entre Quito – 
Guayaquil – Ambato 
 
Funcionalidad 
- No hay problemas de 
transportación hacia todo el 
país. 










-  Contar con personal 
encargado únicamente de 
servicio de logística. 
- Correos publicitarios por 
internet a clientes importantes 














- Vinculo de redes de 
negocios entre 
transportadores y empresas 
de gestión y movilidad de 
carga 
- Establecimientos de 
contratos con clausulas de 





2.15.2.5. Mapas por unidad Estratégica de Negocios (UEN) 
 
Es una unidad operativa que agrupa productos o servicios diferenciados vendidos a un conjunto 
definido de clientes y que al mismo tiempo enfrenta a un grupo determinado de competidores. 18  
Un paso importante para una empresa es identificar los negocios clave que conforman a la empresa. 
Estos se denominan Unidades Estratégicas de Negocio (UEN), es una unidad que tiene misión y 
objetivos. 
 
La estructura de la UEN agrupa divisiones similares en unidades estratégicas de negocios y delega 
la autoridad y la responsabilidad de cada unidad a un ejecutivo de alto nivel que informa de manera 
directa al director general. Este cambio de la estructura facilita la implantación de la estrategia por 
medio del mejoramiento de la coordinación entre divisiones similares y la canalización de la 
responsabilidad a las distintas unidades de negocios. 
                                                            




Dos ventajas de la estructura de UEN es que requiere un nivel de gerencia, lo que incrementa los 
gastos en salarios y el papel del vicepresidente del grupo es a menudo ambiguo; sin embargo, estas 
limitaciones no superan a las ventajas de una mejor coordinación y responsabilidad. 
 
Como se ha visto anteriormente, la tendencia de muchas empresas es la de estructurarse tanto sobre 
la base de una organización unidades de negocio como funcionales. Los niveles corporativos se 
articulan a través de las tres plataformas del proceso de dirección estratégica. La alta dirección con 
inputs de las UEN, formula estrategias y prepara planes para su ejecución. Estos planes de 
ejecución corporativos inducen y estimulan el proceso de formulación y ejecución de los objetivos, 
estrategias y políticas de las propias UEN. 
 
Selsilvert S.A., bajo esta estructura  tendrá la posibilidad de incorporar dos unidades estratégica de 
negocios: 
Un distribuidor de todos los productos de Confiteca. 














































 Manejo de flotilla propia de transporte 
 Acuerdos de sistemas de transporte de carga 
 Garantizar entrega de carga en estado óptimo 
Aprendizaje y 
Crecimiento 
 Personal competitivo en su área de 
especialización. 
 Capacitaciones. 
 Trato justo al cliente interno 
 Trabajo en ambiente cordial, participativo 
 Manejo de sistemas y tecnología de 
comunicación entre los diferentes puntos y 
procesos de manejo de carga. 
Cliente 
 Clientes: empresas grandes y medianas, grupos 
independientes 
 Buen servicio: gancho de nuevos clientes 
 Web que indica beneficios del servicio que se presta 
 Tarifas razonables de servicios. 
 Renovación continúa de equipos de manejo de 
carga. 
 Uso de pólizas de seguros para equipos y 
transporte. 
 Inversiones en otras empresas 
 Manejo de saldo mínimo para el efectivo 
 Política de cobros diferenciado por cliente 
Rutas Estratégicas 





Estudio de mercado 
Preferencia de clientes 
Estrategias de la 
competencia 
Composición del mercado 
Normas de manejo y 
manipulación de carga 
nacional  Cumplimiento de 
leyes del Ecuador 
Reto y exigencias del 
mercado 
 















2.15.2.6 Mapas de Indicadores.- El uso de mapas Estratégicos se representan en esquemas de 
interrelaciones causa – efecto de los factores claves estratégicos, formulando cuadros o tablas con 
los objetivos, indicadores, metas y planes de acción previstos y su control y seguimiento del 
progreso. 
 
2.15.2.7 Ejecución Estratégica y Operativa 
Dentro de la planificación estratégica y en la fase de análisis de alternativas lo que se lleva a cabo 
es el análisis y la evaluación de los diferentes caminos por los que puede recorrer la empresa para 
llegar a sus objetivos. Al mismo tiempo en esta fase de análisis también determinaremos los costes 
que van a tener que llegar a los objetivos marcados. 
Cuando ya hemos determinado las alternativas es necesario pararse a reflexionar y compararlas 
entre sí para elegir aquella o aquellas que más nos interese. La comparación se puede hacer 
aplicando un criterio o varios. El análisis de alternativas es, sin lugar a dudas, una de las etapas más 
creativas de la planificación estratégica. 
Durante la fase de definición de políticas y ejecución de planes de acción se llevan a cabo las 
acciones que se han planificado en pasos anteriores. En estos momentos nos encontramos en lo que 
se podría definir como nivel táctico, por el establecimiento de políticas,  y nivel operativo, ya que 
los planes se ejecutan en este nivel. 
En esta fase hay que tomar dos decisiones importantes: quienes ejecutaran cada uno de los planes y 
los métodos de información que orientarán a los máximos responsables de la ejecución de dichos 
planes. Por último en esta etapa también se asignan los medios para cada uno de los planes que se 
llevarán a cabo. 
2.15.2.8 Planificación Táctica y Planes Operativos 
 
Un plan operativo es un documento en el cual los responsables de una organización (ya sea una 
empresa, una institución o una oficina gubernamental) establecen los objetivos que desean cumplir 
y estipulan los pasos a seguir. 
 
En este sentido, este tipo de plan está vinculado con el plan de acción, que prioriza las iniciativas 
más importantes para alcanzar distintos objetivos y metas. 
 
Ambos planes son guías que ofrecen un marco para desarrollar un proyecto. 
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Por lo general, un plan operativo tiene una duración de un año. Por eso, suele ser mencionado como 
plan operativo anual (POA). El POA pone por escrito las estrategias que han ideado los directivos 
para cumplir con los objetivos y que suponen las directrices a seguir por los empleados y 
subordinados en el trabajo cotidiano. 
 
Como toda esta clase de planes, un plan operativo permite el seguimiento de las acciones para 
juzgar su eficacia; en caso que los objetivos estén lejos de ser satisfechos, el directivo tiene la 
posibilidad de proponer nuevas medidas. 
 
Todos los planes (de acción, operativo, estratégico) de una empresa deben estar coordinados y ser 
coherentes entre sí. 
 
El plan operativo consta de las siguientes partes: 
Objetivo Operativo.- Es aquel que marca la dirección de avance y la califica; normalmente 
incluye un tiempo fijado en el que se tiene que completar para que encaje con otros objetivos. 
Objetivos Operativos Específicos.- Son los resultados  y beneficios cuantificables esperados 
cuando se lleva a cabo una estrategia. 
Actividades, indicadores y metas.- Se determinan las actividades que se realizarán para lograr los 
objetivos propuestos, señalando su indicador y la meta a cumplirse en cada caso. 
Estrategia de trabajo.- describe la forma cómo se realizarán las actividades y se lograrán las 
metas y los objetivos propuestos. 
Plazo de Ejecución.- Tiempo en que se cumplirán cada una de las acciones programadas. 
Responsabilidades.- Se designan responsables de las acciones. 
Metas.- Las metas son afirmaciones más específicas donde viene definida la intención o finalidad 
tanto de la organización como de los distintos departamentos, divisiones o unidades. 
 
Las metas representan el tercer nivel y son los objetivos específicos que se fijan a todos los niveles 
de decisión, en las distintas unidades que configuran la empresa a fin de concretar los objetivos 
generales y hacerlos operativos, o sea, a fin de posibilitar su realización. 
 




Establecen el estado futuro deseado que la organización quiere alcanzar, por lo que constituyen 
principios generales que deben ser seguidos por los miembros de la organización. 
Proporcionan una lógica o razón fundamental para la existencia de la organización. 
Proporcionan un conjunto de estándares con los que se puede contrarrestar el rendimiento 
organizativo. 
Indicadores de desempeño.- Son medidas financiera o no financieras, utilizadas para cuantificar 
objetivos que reflejan el rendimiento de la empresa y que recogen en su plan estratégico; ayudan al 
estado actual a prescribir una línea de acción futura. 
Los indicadores de rendimiento son utilizados para valorar actividades complicadas de medir como 
los beneficios de desarrollos líderes, compromiso de empleados, servicio o satisfacción. 
Proyectos y subproyectos.- Los proyectos son una herramienta que buscan recopilar, crear, 
analizar en forma sistemática un conjunto de datos y antecedentes para la obtención de resultados 
esperados; surge como respuesta a la concepción de una “idea” que busca la solución de un 
problema o la forma de aprovechar una oportunidad de negocio. 
Actividades.- Es el conjunto de acciones que se llevan a cabo para cumplir las metas de un 
programa o subprograma de operación, que consiste en la ejecución de ciertos procesos o tareas 
(mediante la utilización de los recursos humanos, materiales, técnicos, y financieros asignados a la 
actividad con un costo determinado), y que queda a cargo de una entidad administrativa de nivel 
intermedio o bajo. 
 
Es una categoría programática cuya producción es intermedia, y por tanto, es condición de uno o 
varios productos terminales. La actividad es la acción presupuestaria de mínimo nivel e indivisible 
a los propósitos de la asignación formal de recursos. Conjunto de operaciones o tareas que son 
ejecutadas por una persona o unidad administrativa como parte de una función asignada. 
 
Responsables.-  El  proceso de dirección estratégica se basa en la creencia de que las empresas 
deben continuar vigilando las tendencias de los acontecimientos internos y externos, de tal forma 
que cuando sea necesario se realicen los cambios de manera oportuna; es por esto que a lo largo de 
este proceso los directivos y colaboradores constituyen una parte fundamental para el desarrollo de 
esta actividad, es por esto que se debe determinar a la persona que tendrá a su cargo la ejecución, 
dirección y vigilancia de las actividades y tareas definidas en el plan operativo. 
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2.15.2.9 Objetivos Estratégicos, Proyectos y Subproyectos 
 
Los objetivos estratégicos son declaraciones que describen la naturaleza, el alcance, el estilo y los 
sueños de una empresa para el mediano y largo plazo. Constituyen una definición operativa de la 
visión y cuyo logro nos permite saber si la hemos alcanzado. 
Los objetivos estratégicos sirven para definir el futuro del negocio. Algunos temas en los que se 
pueden centrar los objetivos estratégicos son los siguientes: Consolidación del patrimonio. 
Mejoramiento de la tecnología de punta. Crecimiento sostenido. Reducción de la cartera en mora. 
Integración con los socios y la sociedad Capacitación y mejoramiento del personal Claridad en los 
conceptos de cuáles son las áreas que componen la empresa.  
Los objetivos de Largo Plazo a nivel de la organización, sirven para definir el rumbo de la empresa. 
Se hacen generalmente para un periodo de cinco años, y tres como mínimo.  
 
Objetivo Estratégico de Corto Plazo 
Organizar el área Administrativa-Financiera  
Este objetivo se basa en la organización de las actividades de la empresa: en el ámbito estructural, 
procesos, normas y la sistematización contable que contribuya al eficiente manejo de las 
operaciones financieras; respondiendo a las necesidades actuales de análisis, administración y 
control de la empresa. 
Administrar y optimizar los excedentes financieros 
Invertir los excedentes financieros de la forma más rentable con el análisis de aspectos claves en la 
función financiera, desarrollar ciclos de capacitación con el afán de mejorar las relaciones laborales 
y optimizar las ventajas del clima organizacional tanto en los clientes internos como externos. 
 
Objetivos Estratégicos de Mediano Plazo 
Incrementar la cartera de clientes 
Este objetivo pretende incrementar la cartera de clientes Por medio de la gestión del área de 
marketing basado en el manejo de imagen empresarial, alcanzando rentabilidad y su permanencia 
en el mercado. 
 
Objetivo Estratégico de Largo Plazo 
Analizar la situación  de comercialización en los procesos logísticos de: almacenamiento, 
transporte y distribución que contribuya a la incorporación de dos unidades de transporte de 




TABLA 19: PLAN ESTRATEGICO Y OPERATIVO ANUAL DE LA EMPRESA SELSILVERT S.A 
AREA ESTRATEGICA: Recursos Humanos 
OBJETIVO 





Organizar el área 
administrativa-financiera en 
el ámbito estructural, 
procesos, normas y  
sistematización  contable que 
contribuya al eficiente 
manejo de las operaciones 
financieras y que responda a 
las necesidades actuales de 
análisis, administración y 
control de la empresa. 
 
Reestructurar el esquema administrativo-
financiero de la empresa. 
Establecer un conjunto de políticas 
orientadas a favorecer la ejecución 
financiera que permita a los coordinadores 
y jefes fortalecer los recursos financieros 
para lograr las metas planteadas. 
Adoptar un mecanismo idóneo para 
mantener la predisposición y compromiso 
de los empleados hacia los socios. 
 
Integrar todas las actividades de la organización bajo un principio de 




SUBPROYECTO ACTIVIDADES INDICADORES METAS RESPONSABLES PERIODO DE TIEMPO 





























  Difusión de 
Planificación 
estratégica. 
Difusión del plan 
estratégico y 
anual de la 
empresa 














vinculada a un 


















estudios de tercer 
y cuarto nivel. 
% de empleados 
que estudian o 
tienen niveles 
superiores. 
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TABLA: 20  
AREA ESTRATEGICA: FINANCIERO 
 
 
OBJETIVO ESTRATÉGICO No. 2 ESTRATEGIAS OBJETIVO OPERATIVO 
 
Administrar y optimizar los 
excedentes financieros de la forma 
más rentable con un plan de 
mejoramiento en el área 
administrativa-financiera, mediante un 
plan táctico financiero 
 
 
Optimización en el manejo de recursos 
humanos, financieros y tecnológicos. 
Reingeniería de procesos para el 
mejoramiento de la empresa. 
Adoptar políticas de  cobros. 
 
 
Contribuir al logro de la salud financiera de la empresa a 




No. PROYECTO ACTIVIDADES INDICADORES METAS RESPONSABLES PERIODO DE TIEMPO 
   1 Diseñar el plan táctico financiero 
para potenciar la 




recordatorio a clientes 









Llamadas a clientes con 










Visita a clientes con 











anticipo de un 













TABLA: 21  
AREA ESTRATEGICA: CLIENTES 
 





Analizar el mercado para incrementar la 
cartera de clientes en un 15% en el lapso 
de 2 años por medio de la gestión del área 
de Marketing basada en el manejo de 
imagen empresarial. 
 
Identificar  nuevos nichos de mercado que 
satisfagan las necesidades de los clientes. 
 
Ampliación y renovación de servicios en la 
empresa para beneficio de los clientes. 
 
Actualización periódica de servicios de 
acuerdo a las necesidades del mercado. 
 
Realizar un análisis detallado de la cartera de clientes 




No. PROYECTO ACTIVIDADES INDICADORES METAS RESPONSABLES PERIODO DE 
TIEMPO 
   1  Desarrollar un sistema de 
seguimiento del área de marketing 
que permita incrementar la cartera 
de clientes y proporcione 




de servicios con 
un ofrecimiento 
difícil de rehusar. 
Número de 
clientes de la 
empresa. 




seguir un plan de 
acción para visitar 
a los mejores 
clientes. 
Número de 
clientes de la 
empresa, con 
acceso a correo 
electrónico. 







AREA ESTRATEGICA: PROCESOS 
 





Analizar la situación  de comercialización en los 
procesos logísticos de: almacenamiento, transporte y 
distribución que contribuya a la incorporación de dos 
unidades de transporte de acuerdo a los 
requerimientos y exigencias del mercado. 
Estudio de la rentabilidad de la compra. 
Seleccionar y clasificar proveedores. 
Negociar préstamos con el sector 
bancario. 
 
Realizar el estudio de mercado para la adquisición 




ACTIVIDADES INDICADORES METAS RESPONSABLES PERIODO 
DE TIEMPO 
                                           
1 
Evaluar la factibilidad  
económica, financiera, 
comercial para la adquisición 
de dos unidades de transporte 
para ofrecer un servicio de 
calidad. 
Adquisició
n de activo 
fijo 








Cantidad de costo 
variable utilizado. 
Disminución 
de un 50%. 
Jefe de logística. 360 días 






DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO MEDIANTE LA METODOLOGÍA DEL 
CAPITAL INTELECTUAL “SKANDIA”. 
 
3.1 Introducción al Modelo Capital Intelectual “Skandia” 
La idea de Skandia radica en que el verdadero valor de una compañía se encuentra en su capacidad 
de crear valor sostenible con base en su estrategia y visión del negocio. A partir de esta idea se 
pueden determinar ciertos factores de éxito, los cuales se pueden agrupar dentro de cinco áreas de 
enfoque: Financiera, Clientes, Proceso, Renovación y Desarrollo y Humana. 
El capital intelectual ha estado presente desde el primer momento en que el primer vendedor 
estableció una buena relación con un cliente, conocido como “fondo de comercio”. Es así que en el 
transcurso de las últimas décadas ha ocurrido una explosión en determinadas áreas técnicas claves, 
incluidos los medios de comunicación y las tecnologías de la información, que han proporcionado 
nuevas herramientas para edificar una economía global. Muchas de ellas, aportan beneficios 
inmateriales que ahora es difícil percatarse de su existencia, pero que antes no existían, hasta el 
punto que la organización no puede funcionar sin ellas. La propiedad de dichas herramientas 
proporcionan ventajas competitivas y, por consiguiente, constituye un activo. 
 
3.2 ANTECEDENTES DEL MODELO DE CAPITAL INTELECTUAL “SKANDIA” 
En 1991, Skandia AFS contrató a Leif Edvinsson para diseñar una forma de medir el proceso de 
creación de activos en la empresa. Edvinsson desarrolló una teoría del "Capital Intelectual" que 
incorpora elementos de Konrad y del «Balanced Score Card» (Kaplan y Norton, 1992, 1993).  
Según investigaciones de Skandia el capital intelectual se puede dividir por dos factores: el capital 
estructura y el capital humano. 
Capital Humano.- es una cualidad individual que cada persona posee, pero lo que se trata de hacer 
es convertirlo en conocimiento de toda organización y para que pueda ser considerado como un 
activo, éste debe generar ingresos futuros, a la vez existe la necesidad de proponer un método que 
determine que inversión se hace en recursos humanos y determinar si esta inversión se revaloriza 
como resultado de las competencias que va adquiriendo el personal. 
Capital Estructural.- son equipos, programas, marcas que sostiene la productividad de sus 
empleados, es decir, todo lo que permanece aún cuando los empleados ya no estén en la 
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organización, también incluye las relaciones que la empresa sostiene con sus clientes a diferencia 
del capital humano, el estructural sí puede ser propiedad de la compañía y por tanto se puede 
negociar. 
El capital estructural está organizado en las siguientes categorías: Capital Organizacional, 
Innovación, Proceso y Clientela. 
 
Capital organizacional.- Es la inversión que las empresas realizan en sistemas, herramientas y 
filosofía operativa y que permite que el conocimiento fluya a través de la organización y hacia los 
canales de abastecimiento y distribución. 
Capital Innovación.- Representa la capacidad de renovación en innovación en forma de activos 
intangibles usados para crear y llevar a los mercados productos y servicios nuevos. 
Capital Procesos.- incluye los procesos de trabajo, técnicas y programas para empleados que 
aumentan su eficiencia. 



















Fuente: Suplement to Skandia’s 1996 Interim R eport (pp 4) 
    Valor de mercado 
  Capital Financiero     Capital Intelectual 
 Capital humano  Capital Estructural 
Capacidad Cliente  Capacidad Organizativa 




GRÀFICO 9: Registros Contables Financieros 
PASADO                        REGISTROS FINANCIEROS CONTABLES 
REMOTO  
 




















Como se puede observar en esta figura no se trata de tipos de capital sino de cinco áreas de enfoque 
donde la empresa concentra su atención. A partir de este navegador se plantea cómo medir y 
presenta dicho capital. 
 
DATOS FINANCIEROS EN BRUTO.- comprende las notas de pie de página de los informes, 
boletines de prensa, evaluaciones de rendimiento, etc. Esto refleja la incapacidad  de los 
documentos para captar con precisión la información vital para evaluar la compañía y que los datos 
financieros están vinculados en todas sus operaciones. 
CAPITALIZACIONES FINANCIERAS.- son de suma importancia y se pueden detectar cuatro 
tipos de índices: 
Acumulativos.- útil para detectar puntos de cambio en las diferentes etapas del ciclo de vida. 
Competitivos.- Comparan el desempeño que ha tenido la empresa con el de toda la industria. 





Comparatio y nominados 
            DATOS FINANCIEROS EN BRUTO 
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Combinados.- Usados para detener una perspectiva inesperada sobre una organización. 
DOCUMENTACIÓN FINANCIERA.- Los documentos van a representar un testimonio del 
fracaso o éxito de la compañía la momento de convertir el capital intelectual en valor financiero. 
Edvinsson y Malone (1997) proponen una ecuación para calcular el Capital Intelectual de la 
empresa, de modo que se puedan realizar comparaciones entre empresas: 
Capital Intelectual Organizativo = i x C, i = (n/x) 
C es el valor del capital intelectual en unidades monetarias, i es el coeficiente de eficiencia con que 
la organización está utilizando dicho capital, n es igual a la suma de los valores decimales de los 
nueve índices de eficiencia propuestos por estos autores, y x es el número de esos índices.  
Los elementos de esta ecuación se obtienen a partir de indicadores desarrollados para cada uno de 
los cinco enfoques propuestos por el Navegador de Skandia. Continuando con Edvinson y Malone 
(1997), "el coeficiente de eficiencia del capital intelectual (i) es el auténtico detector de nuestra 
ecuación. Así como la variable absoluta (C) recalca el compromiso de la organización con el 
futuro, la variable eficiencia (i) relaciona estas afirmaciones en el comportamiento actual".  
Otras herramientas desarrolladas por Skandia son: 1) Dolphin, un sistema de software de control 
empresarial y de información. Está basado en el «Skandia Navigator» y permite que el usuario elija 
el enfoque bajo el cual quiere observar una operación, y además permite realizar simulaciones; 2) 
IC-Index ™, son indicadores del CI y de sus componentes, los cuales se pueden consolidar para 
formar una medida que pueda describir dinámicamente el CI y su desarrollo a lo largo del tiempo. 
También permite realizar comparaciones entre cambios en el capital intelectual de la empresa y 
cambios en el valor de mercado de la misma.  
A continuación, algunas de las definiciones del capital intelectual: 
Brooking, “con el término capital intelectual se hace referencia a la combinación de activos 
inmateriales que permiten que una empresa funcione”. 
Edvinsson, “presenta su concepto mediante la utilización de la siguiente metáfora: “Una 
corporación es como un árbol, hay una parte que es visible (las frutas) y una parte que está oculta 
(las raíces). Si solamente te preocupas por las frutas, el árbol puede morir. Para que el árbol crezca 
y continué dando frutos, será necesario que las raíces estén sanas y nutridas.  Esto es válido para las 
empresas: si sólo nos concentramos en los frutos (los resultados financieros) e ignoramos los 
valores escondidos, la compañía no subsistirá a largo plazo”. 
Steward, “define el capital intelectual como el material intelectual, el conocimiento, la 
información, la propiedad intelectual y la experiencia, que puede utilizarse para crear valor. Es 
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fuerza cerebral colectiva. Es difícil de identificar y aún más de distribuir eficazmente. Pero quien la 
encuentra y la explota, triunfa. El  mismo autor afirma que en la nueva era, la riqueza es producto 
del conocimiento. Este y la información se han convertido en  las materias primas fundamentales 
de la economía y sus productos más importantes”. 
El capital intelectual es un conjunto de activos intangibles de una empresa que no se encuentra 
reflejados en los estados contables tradicionales, pero que en la actualidad generan un valor o 
tienen el potencial de generarlo en el futuro. 
 
En la actualidad es posible realizar un sistema de medición fundamentado que se use para 
representar el valor de las competencias de las personas, la aplicación de calidad, niveles de 
satisfacción de cliente, procedimientos de trabajo y todos aquellos recursos no financieros que 
pueden llegar a ignorarse de manera seria por los empleados y los miembros de la administración 
de la empresa por estar fuera de ramas de representación contable. Empresas como Skandia, han 
desarrollado modelos de medición, que están diseñados para complementar el esquema financiero y 
facilitar la administración con información necesaria para guiar las metas de la organización. 
Existen diversas clasificaciones del Capital Intelectual; cada una de ellas propone una tipología 
determinada de intangibles. Las cuales se representa a continuación en el siguiente cuadro. 
 
TABLA 22: PRINCIPALES MODELOS DEL CAPITAL INTELECTUAL 





Perspectiva del cliente 
Perspectiva del proceso interno 
Perspectiva del aprendizaje y crecimiento. 
 
 
The Technology Broker 
Activos de mercado 
Activos de propiedad intelectual 
Activos centrados en el individuo 
Activos de infraestructura 
 
Navigador de Skandia 
Capital humano 
Capital estructural 
Capital de clientes 
 
Intangible Assets 
































En el mundo de los negocios escuchamos la palabra capital intelectual como un término que está en 
boga y que muchas empresas aspiran a lograrlo, y mejor aún, hay empresas que demuestran con 
resultados concretos que son empresas netamente intelectuales. 
 
La verdadera esencia del capital intelectual nos dice que no es suceso, sino mas bien es un proceso 
que deviene de la sumatoria del capital humano (personas), el capital estructural (organización) y el 
capital mercado (contexto).  
 
Las organizaciones de ciencia y técnica son las responsables de lograr la integración de la actividad 
científica a los intereses sociales, de garantizar la protección de la innovación y de viabilizar su 
generalización a nivel social. Para ello, se debe alcanzar un alto nivel científico propio a partir de 
una eficaz administración de la actividad científica en función social. 
 
Para lograr una administración exitosa de la ciencia y la técnica y del potencial intelectual que la 
sustenta hay que partir de su medición. No se puede gerenciar con éxito lo que no se mide. La 
medición debe ser vista por los directores de la organización como un factor crítico del éxito al que 
hay que invertir más que recursos económicos y tecnológicos, grandes esfuerzos y convicciones 
para lograr un cambio cultural en la gente y en si mismos. (Beltrán, 2000). 
 
La metodología del capital intelectual propone las siguientes etapas: 
 
Etapa de Preparación 
Se preparan las condiciones para implantar el sistema de medición y gestión del capital intelectual. 
Así tenemos: 
Preparar a la organización para el cambio, lograr el convencimiento de la utilidad de gestionar el 
capital intelectual como una clave para el éxito y no como un modo de estar a tono con el discurso 
académico y empresarial sobre los temas de administración. (Kaplan, 2000). 
Tener definida las competencias (diseños de puesto, mapas de conocimiento, diagnóstico por cada 
trabajador de las competencias que no tienen y planeación de las vías para alcanzarlas). 
Disponer de un marco estratégico, sólido, actualizado y comunicado de misión, objetivos 
estratégicos y macro indicadores de la organización. 
Contar con un sistema informático que permita reflejar y comparar otros indicadores operativos 
además de los contables y financieros. 
Intelect 
Capital humano 







Realizar un benchmarking que permita conocer las mejores prácticas, los indicadores usados en 
otras organizaciones. 
 
Etapa de Implantación 
Se define indicadores y se implanta el sistema de medición: 
Definir los indicadores a usar en la organización. Deben ser pertinentes, confiables, actualizados, 
precisos, válidos, verificables, específicos, eficaces y oportunos, y deben agregar valor a la 
información. 
 
Los indicadores deben alimentar la actividad de los actores que participan en el proceso de 
generación de conocimiento y de desarrollo tecnológico. 
Determinar nuevos criterios de medida, conforme la organización va ascendiendo, hasta llegar a los 
niveles más altos de gestión. 
Definir las acciones que contribuyen a mejorar los indicadores y a  alcanzar las acciones esperadas. 
Fijar un área o proceso donde sea posible experimentar el sistema diseñado; donde exista cultura de 
medición. Es decir que se pueda verificar con facilidad y rapidez y que no forme parte de los 
procesos que se incluye dentro de la cadena de valor. 
Expandir el modelo a toda la organización, lograr un conocimiento a nivel de toda la organización 
de los objetivos del sistema, las posibles problemas que tendrán los involucrados en su aplicación, 
qué utilidad tendrá la información que se obtendrá, a quien se acudirá en caso de tener dudas. 
Este sistema debe concebirse con suficiente autonomía para que forme parte de los procesos de la 
organización, que contemple sus propios mecanismos de ajuste y que se adapte fácilmente a los 
cambios del entorno. 
Etapa de Crecimiento, Evaluación y Control 
Se recibirá retroalimentación constante del sistema, se medirá en qué etapa del desarrollo se 





3.3 ESTRUCTURA DEL MODELO DEL CAPITAL INTELECTUAL “SKANDIA” 
El enfoque de Skandia parte de que el valor de mercado de la empresas está integrado por: El 
















                                    
Capital Intelectual 
 
Fuente: Edvisson y Malone (1997) 
Capital Financiero 
Este enfoque se centra en investigar y filtrar, de traducir y medir toda la información en bruto. Es 
aquí donde nace la nueva medida para el capital intelectual, es decir, de aquí surgen los índices e 
indicadores que harán posible la medición de este valioso intangible. 
Estas medidas deberán estar muy bien pensadas para poder reflejar los activos que verdaderamente 
den valor a la compañía y no dejar pasar ninguno. 
 
La compañía Skandia logró captar veinte indicadores al evaluar cuidadosamente las divisiones 
financieras de sus divisiones. A continuación tenemos los siguientes: 
 
Indicadores del Enfoque Financiero: 
Activo Fijo ($) 
Activos Fijos/empleados ($) 
Ingreso/empleado ($) 
Ingreso/Activos administrativos ($) 
Ingreso por primas ($) 
Ingreso/ primas provenientes de nuevos negocios ($) 
Facturación/empleado (%) 
Tiempo del cliente/atención del empleado (%) 
Resultado de seguros/empleado ($) 
Proporción de pérdidas en comparación con promedio del mercado (%) 
Rendimiento directo (%) 
Ingreso de operación neto (%) 
Valor de mercado ($) 
Valor de mercado/empleado ($) 










Rendimiento sobre valor neto resultante del gasto de un nuevo negocio ($) 
Valor agregado/empleado ($) 
Gasto en informática/ gasto administrativo (%) 
Valor agregado empleados en informática ($) 
Inversiones en informática ($) 
 
Documentación Financiera 
Representa la transformación de lo intangible a lo tangible, esto es que los índices pueden formar 
parte del balance general debido a que estos ya poseen una forma monetaria. 
 
La documentación financiera incluye información de estados de pérdidas y ganancias trimestrales y 
anuales, balances generales, formularios de impuestos y datos de auditoría. 
 
3.3.1 Capital Intelectual 
El capital intelectual es el conjunto de activos intangibles, más importantes de las empresas 
basados en el conocimiento, entendiéndose por conocimiento al nuevo agente productor de 
capitales económicos y organizacionales.  
Los elementos principales de la base del capital intelectual, se los puede expresar de la siguiente 
manera: 
Capital Intelectual = Capital Humano + Capital de la Economía de Mercado + Capital Estructural 
3.3.2 Capital Humano 
El primero de los tres componentes modulares del capital intelectual es el Capital Humano, que 
comprende la competencia, conocimiento, valores y potencial innovador de los individuos dentro 
de la organización.  
Al segundo se lo puede llamar Capital de la Economía de Mercado, que incluye los canales de 
distribución y mercadotecnia de una empresa, su red de socios por alianzas estratégicas y la lealtad 
y capacidad de generación de ideas de sus clientes y proveedores.  
Indicadores del enfoque humano: 
Índice de motivación (%) 
Índice de empleados facultados (#) 
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Número de empleados (#) 
Rotación de empleados (%) 
Promedio de años de servicio con la compañía (#) 
Número de gerentes o jefes (#) 
Número de gerentes mujeres (#) 
Gastos de entrenamiento o capacitación /empleado ($) 
Promedio de edad de los empleados (#) 
Proporción de empleados menores de 40 años (%) 
Tiempo de entrenamiento (días/años) (#) 
Número de empleados permanentes de tiempo completo (#) 
Porcentaje de los gerentes de la compañía que tienen un grado avanzado en negocios (%) 
Porcentaje de gerentes nacionalidades distintas de la sede de la compañía (%) 
Número de idiomas y culturas distintas/personal total (#) 
Número de miembros del staff (#) 
Duración promedio de contratos (#) 
Porcentaje de empleados expertos (%) 
Índice de nivel de educación (#) 
Gastos de capacitación y educación (#) 
Porcentaje de novatos (%) 





3.3.3 Capital Estructural 
 
El Capital Estructural es la infraestructura innovadora de la empresa, el medio por el cual los 
Capitales Humanos y el Capital de la Economía de Mercado se apalancan y finalmente se 
convierten en capital financiero y utilidad. El capital estructural incluye la capacidad de cambio, el 
liderazgo de los gerentes, aprendizaje y trabajo de equipo de la organización, sus estrategias, 
visión, cultura, sistemas informáticos, bases de datos, patentes e innumerables cuestiones 
intangibles que son las fuentes verdaderas del potencial del valor y de la ventaja comparativa. 
 
3.3.4. Capital Clientes 
Anteriormente los activos que aparecen en los balances generales, sus informes de pérdidas y 
ganancias, y otras herramientas de la civilización administrativa de la era industrial, eran el área 
básica a la cual se enfocaban los gerentes de las empresas. Con el advenimiento de innovadoras 
formas de negociación, nuevos mercados y la rapidez en los que se desarrollan, estamos obligados 
a innovar permanentemente nuestras estrategias de negociación, aplacar el valor potencial oculto, 
adoptar una actitud emprendedora, globalizar nuestros negocios en un mundo sin fronteras físicas, 
modernizar nuestra infraestructura y sistemas computacionales y de telecomunicación, para 
sobrevivir y estar al nivel competitivo que actualmente se requiere. 
El total de los activos de las empresas se la puede comparar con un iceberg el 100% existente, solo 
se puede visualizar un 10%, que comprende al Capital Financiero, el 90% restante que se encuentra 
oculto, es el Capital Intelectual de la Empresa.  
Indicadores del enfoque clientes: 
Participación del mercado (%) 
Número de cuentas clientes actuales (#) 
Número de clientes perdidos 
Accesibilidad por teléfono o electrónica a clientes (%) 
Ventas anuales/clientes ($) 
Duración media de relación con el cliente (#) 
Calificación clientes (#) 
Visitas del cliente a la compañía (#) 
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Días dedicados a visitar a los clientes (#) 
Clientes/empleado (#) 
Tiempo medio entre contacto con el cliente y venta (#) 
Satisfacción del cliente (%) 
Puntos de venta (#) 
Frecuencia de repetición sobre compras de clientes (#) 
Inversión en informática ($) 
Gastos de apoyo/cliente ($) 
Gastos en servicio/cliente ($) 
Empleados dedicados a la atención (#) 
Rentabilidad por cliente ($) 
 
3.3.5 Capital Organizativo 
La revolución de la supercarretera de la información, la comunicación vía satélite e inalámbrica, las 
tecnologías de la computación han cambiado las reglas de los mercados internacionales y estructura 
de las organizaciones, traspasando las barreras políticas dentro y entre las compañías, permitiendo 
que pequeñas empresas y países compitan con los más grandes, reescriban las reglas de la 
competencia administrativa organizacional y logren una reestructuración estratégica, creen 
industrias totalmente nuevas, reinventen el funcionamiento de una industria ya existente y 
establezcan la norma mundial de negocios de facto para una industria en desarrollo. 
Las compañías con las creencias de mantener ventajas competitivas de largo plazo en sus 
respectivos negocios, encausan erróneamente sus energías intelectuales y financieras en la 
construcción de fortalezas competitivas impracticables. Por el contrario, la innovación continua es 
el mecanismo de la empresa por la cual se mantienen a la cabeza de los negocios en sus respectivas 
áreas. La competencia global de esta época no ha respetado ningún campo, y las innovaciones 
constantes se han vuelto una necesidad competitiva. 
El valor potencial oculto de las empresas es el Capital Intelectual no explotado que toda empresa 
posee. Los esfuerzos creativos y exitosos para aplacar y descubrir el valor potencial oculto 
necesitan de un verdadero esfuerzo intelectual y gran habilidad para estudiar sus propios recursos 
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con el suficiente ingenio e intuición estratégica para descubrir nuevas fuentes de valor, que 
produzcan beneficios para las empresas. La misión del gerente es descubrir estas fuentes 
potenciales sean estos recursos humanos, procesos de fabricación ineficientes e inclusive 
tecnología existente subutilizada, ya sea que el valor oculto radique dentro o fuera de la 
organización, el punto fundamental es que existen muchos. 
3.3.6 Capital de Innovación  
La velocidad con que las organizaciones logren producir nuevos campos de negocio, es una 
herramienta esencial que les da un valor agregado para que puedan ser superiores a sus 
competidores. El primero en explotar el campo de negocio descubierto, tiene mas puntos a favor 
que sus semejantes. Las recompensas son extraordinarias, entre las que se pueden nombrar las 
siguientes: 
La posibilidad de establecer normas industriales de facto al ser los primeros en colocar en los 
mercados ofertas innovadoras y la capacidad de mantenerse a la vanguardia al incorporar avances 
tecnológicos en productos y servicios más rápido que su competencia. 
La habilidad de responder con mayor velocidad a las oportunidades de mercado y reducir 
radicalmente el riesgo comercial al introducir nuevas ofertas, para obtener y asegurar los canales de 
distribución más atractivos y estratégicos. 
El cambio de mentalidad del personal, otorgándoles poder de decisión, rompiendo las barreras 
intelectuales, ideologías y organizacionales de las empresas, ya que los problemas se resuelven más 
rápido, mejorando la productividad y obteniendo resultados concretos.  
 
3.3.7 Capital de Procesos 
Las barreras organizacionales de las empresas se presentan en tres diferentes variedades, las 
barreras horizontales, que con mucha frecuencia evitan la colaboración entre diferentes 
departamentos y especialistas; las barreras verticales o jerárquicas, que separan a los ejecutivos de 
alto nivel de los empleados sin cargo; y las barreras de la empresa misma, que separan a toda la 
compañía de los otros participantes claves en este sistema comercial como son clientes, 
proveedores y competidores. 
Las empresas encontrarán un mejor mecanismo para conducir sus negocios y políticas internas, al 
solucionando el problema de las barreras horizontales y verticales, utilizando nuevas tecnologías 
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que brindan la infraestructura y la posibilidad de liberar la información y derribar las jerarquías, 
con la capacidad del ejecutivo de manejar y canalizar este aspecto.  
Por otro lado, las alianzas estratégicas entre compañías, se han convertido en una forma de vida 
para las organizaciones grandes y pequeñas, y el mejoramiento de las políticas de negociación e 
interrelación con sus clientes y proveedores, han permitido eliminar las barreras externas de las 
empresas.  
Al superar este tipo de barreras, se reflejan los resultados positivos en todas las estrategias de 
comercialización, distribución, fabricación, producción, alianzas, y lo más importante, en las 
estrategias para adquirir y propagar el valor-conocimiento a través de la organización. 
Indicadores del enfoque proceso: 
Gastos administrativos/activos manejados ($) 
Gastos administrativos/ingresos totales (%) 
Costo por error administrativo/ ingresos administrativos (%) 
Tasa de productividad en relación al de la industria (%) 
Rendimiento total comparado con el año anterior (%) 
Contratos registrados sin errores (#) 
Computadoras personales/empleado (#) 
Gasto administrativo/empleado (#) 
Gasto en tecnología informática/empleado ($) 
Gasto en tecnología e investigación/gasto administrativo (%) 
Personal tecnología e investigación/personal total (%) 
Empleados que trabajan en casa/ total de empleados (%) 
Meta de calidad corporativa (#) 
Rendimiento corporativo/meta de calidad (%) 
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Ventas/ empleado ($) 
Para sobrevivir en los tiempos actuales, se necesita una mentalidad de cambio y una actitud 
emprendedora, con ideas nuevas y políticas insólitas de gerencia y comercialización. Según este 
tipo de condiciones, lo que cuenta es el deseo y capacidad de aceptar riesgos, obtener 
retroalimentación de la vida real y la necesidad de acción inmediata; en otras palabras la capacidad 
de ser emprendedores. 
Las circunstancias competitivas del mundo moderno, netamente globalizado han permitido el 
desarrollo de una mentalidad empresarial con una visión internacional, los negocios ahora se 
realizan alrededor del mundo, la distancia geográfica es relativa debido al avance de los medios de 
comunicación. Si los gerentes desean conseguir nuevas oportunidades de negocio, deben buscar en 
nuevos mercados no explotados, que generalmente no se encuentran en los límites enclaustrados y 
económicamente estancados de sus propias regiones, en la actualidad los negocios se desarrollan en 
un mundo interrelacionado e integral. 
Una de las fuentes de riqueza de nuestra época es el valor-conocimiento, es probable que los 
activos intelectuales de la mayor parte de las compañías valgan más que el valor material asentado 
en los libros de contabilidad, las empresas exitosas son aquellas que constantemente crean, 
adquieren y transfieren el nuevo conocimiento, lo difunden en toda la organización y lo incorporan 
a sus nuevas tecnologías y productos. El aprendizaje organizacional se convierte en esencial, 
debido a la dificultad, rapidez y complejidad del ambiente competitivo de esta época. 
El modelo de aprendizaje organizativo integra tres elementos claves: 
La creación de problemas a través de la innovación y el pensamiento creativo. 
La resolución de problemas. 
La transferencia del conocimiento desde el individuo a la organización. 
El aprendizaje organizativo resultante depende del funcionamiento de estos tres elementos claves, 
el desarrollo y coordinación es función del gerente del siglo XXI, para que la ejecución de este 




Administrar y optimizar los excedentes financieros Rendimiento sobre inversión ROI Utilidad Neta/Valor Neto (13.526,95/110.855,19)*100 12,20%
de la forma más rentable con un plan de mejoramiento de activos (%)
en el área administrativa - financiera; mediante un Promedio monetario de utilidad Utilidad Neta/Empleado ($) $ 450,00
FINANCIERO Plan Táctico Financiero de cada empleado
Control y supervición de recursos monetarios y Eficiencia de utilización de activos Activos Fijos/empleado $ 399,41
físicos fijos
Incrementar ventas Ventas Realizadas Ingresos por ventas ($) $ 231.052,69
% de Rentabilidad Utilidad Neta/Ventas (13.526,95/231.052,69)*100 5,85%
Clientes actuales Número de clientes              -------------------- 5
Analizar el mercado para incrementar la cartera actuales (#)
de clientes por medio de la gestión del Área de Futuros ingreso perdidos Número de clientes              -------------------- 2
CLIENTES Marketing; basado en el manejo de imagen perdidos
empresarial Promedio de facturación cliente Ventas anuales/clientes
Índice de satisfacción cliente Satisfacción del ciente (%) 0%
Analizar la situación de comercialización en los Impacto gastos administrativos Gastos administrativos/ 32,91%
procesos logísticos de: almacenamiento,transporte en las ventas ventas totales (%)
PROCESOS y distribución que contribuya a la incorporación de
dos unidades de transporte de acuerdo a los Inversión en el mercado Gasto en publicidad y $ 10.900,00
requerimientos y exigencias del mercado marketing ($)
Indice de motivación Indice de motivación,
satisfacción y bienestar (%) 60%
Organizar el área Administrativa - financiera Indice de personal facultado Porcentaje de empleados 10%
en el ámbito estructural, procesos, normas y expertos (%)
HUMANO sistematización contable que contribuya al Número de gerentes o jefes Número de gerentes o 2
eficiente manejo de las operaciones financieras jefes (#)
y que responda a las necesidades actuales de Número de empleados a tiempo Número de empleados
análisis, administración y control de la empresa completo a tiempo completo (#) 30
Costo por empleado para su Gasto de capacitación $ 3.240,00
desarrollo empleado
11.982,55/30




INDICADORES DEL MODELO SKANDIA DE SELSILVERT S.A
INDICADORES FÓRMULA PARA OPERACIÓNOBJETIVOS ESTRATÉGICOS
13.526,95/30











IMPACTO ECONOMICO Y PLAN DE ACCIÓN, PLANES OPERATIVOS E 
INDICADORES DE GESTIÓN PARA LA EMPRESA “SELSILVERT S. A.” 
 
FUNCIONES  38 
Dirección Financiera: 
El Director Técnico del Área de Gestión Financiera estará encargado de: 
 
Planificar 
Consolidar y aprobar el Plan Estratégico 
Establecer   lineamientos   para   la   programación   de   la   Ejecución Presupuestaria. 
Orientar la elaboración y aprobación del Programa Periódico de Caja. 
 
Dirigir 
Ejecución del Plan Estratégico. 
Ejecución de Presupuestos. 




Ejecución Presupuestaria.  
Recaudación de ingresos. 
 
Legalizar 
Suscribir Estados Financieros  
 
SECRETARÍA 
La Secretaria está encargada de: 
Recepción,    elaboración   y   entrega   de   todo   tipo   de   documentos relacionados a la actividad 
de la Dirección de Gestión Financiera. 
Controlar, organizar, archivar y custodiar documentos. 
Manejo de la agenda personal y laboral del Director Técnico del área. 
FINANCIERO 
                                                            
38 Fred R. David. Conceptos de Administración Estratégica. Editorial Pearson Educación. Quinta 





Analizar y determinar los valores de actuación a recaudar. 
Consignar datos correctos en facturas. 
Legalizar y entregar factura original. 
Custodiar temporalmente los valores consignados. 
Organizar, recopilar y ordenar los comprobantes de pago con adjuntos que han sido cancelados. 
Organizar el  archivo de carpetas de comprobantes de pago para entregar a Contabilidad. 
Elaborar solicitudes notificando renovación de garantías a las compañías de seguros y contratistas. 
Elaborar registro cronológico de facturas. 
Generar reportes de recaudación diaria, para su aprobación y archivo de Contabilidad. 
Controlar y elaborar comprobantes de depósito. 
Depositar en la cuenta rotativa de ingresos. 
Elaborar reporte auxiliar por depósitos de fondos de terceros, viáticos no utilizados, liquidaciones 
de caja chica, fondos rotativos. 
Elaborar comprobantes de depósitos por conceptos de otros ingresos que no se requiere emitir 
factura. 
Analizar y tabular las copias de las facturas por ítems de conceptos de valores de actuación. 
Conciliar valores de facturas con valores recaudados con cheques, billetes y moneda fraccionaria. 
Desglosar facturas para reporte de recaudación diaria. 
Archivar cronológicamente las garantías otorgadas a favor de la  Empresa  SELVILVERT S.A. 
Investigar y facilitar planillas de pago por servicios de transporte y aportes de años anteriores de 
funcionarios que lo soliciten para acceder a servicios en el IESS. 
 
Contabilidad 
Planificar, organizar y controlar las labores de contabilidad de la institución. 
Coordinar con presupuesto y otras unidades administrativas los pagos a realizarse. 
Realizar control previo de los pagos a efectuarse. 
Cálculo diario de valores a pagarse de cada una dejas transacciones para informe de Finanzas  y 
envío correspondiente de la transferencia al Banco Privado para poder proceder al pago. 
Registro de todas las transacciones que se efectúan en la dirección Financiera: de contratos, 
emisión de obligaciones, hipotecas y otros compromisos financieros. 
Revisar y controlar las operaciones realizadas para poder efectuar cierre del periodo. 
Preparar balances y estados financieros. 
Realizar evaluaciones de Gestión Financiera de la Empresa   SELVILVERT S.A  periódicamente. 
Revisar el registro de las operaciones financieras y efectuar control previo. 
Elaborar y aprobar los asientos contables. 
Revisar la elaboración del rol de pagos. 
Supervisar las conciliaciones bancarias. 
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Revisar y Legalizar Estados Financieros. 
Verificar el registro y control de Inventarios. 
Preparar la cédula presupuestaria de ingresos y gastos. 
Elaborar Propuesta del Plan Estratégico. 
 
Roles de pago 
Pago mediante el sistema de la nómina del personal. 
Impresión de la solicitud de transferencia y del archivo enviado. 
 
Presupuestos 
Coordinar con el Gerente General y el Presidente para la elaboración de la Pro forma 
Presupuestaria. 
Elaborar el Programa Periódico de Caja (P.P.C) 
Establecer reformas presupuestarias en función de las necesidades de gestión de los procesos en 
coordinación con la Dirección de Planificación. 
Liquidar el presupuesto global. 
Elaborar Propuesta de Plan estratégico. 
 
4.1   ESTRATEGIAS 
Objetivo de Rentabilidad  
Toda Empresa   tiene como objetivo principal obtener la mayor ganancia posible. Es decir que sus 
ingresos sean mayores que los egresos obteniendo así un margen de utilidad. De acuerdo a la 
utilidad se determina la rentabilidad de la Empresa.39 
 
Estrategias 
Mejora de productividad  
La productividad es la obtención de los resultados con un óptimo aprovechamiento de los recursos. 
Una Empresa   es productiva cuando es a la vez eficaz (obtiene los resultados deseados) y eficiente 
(aprovecha adecuadamente los recursos).  
 
El mejorar constantemente esta productividad permite a la empresa   reducir  costos del servicio de 
transporte. 
 
Objetivo Cuota de mercado  
                                                            




Todo el grupo de Empresas que ofertan un mismo producto o servicios de transporte suman el 100 




Retención de los clientes 
Los clientes  tienen varios empresas entre los que elegir. Por tanto las empresas buscan la fidelidad 
de los clientes, procurando entregar siempre servicios de calidad y a tiempo 
 
Rentabilidad de los clientes  
Para la Empresa SELVILVERT S.A todos sus clientes son importantes, pero es importante que se  
clasifique a los clientes de acuerdo a los requerimientos de transporte por ejemplo: A, B, C. Siendo 
los A el grupo de clientes que realizan los mayores servicios de transporte. 
 
Adquisición de clientes  
Toda Empresa   con la expectativa de crecimiento busca siempre conseguir nuevos clientes, para 
aumentar sus servicios de transporte  y su espacio de mercado. 
 
Satisfacción de los clientes 
Es importante que los clientes estén satisfechos porque así se garantiza su fidelidad y a la vez la 
Empresa   puede estar segura que volverán, ya que en la actualidad  está creciendo la falta de 
sustentabilidad de las empresas. 
 
Objetivo Excelencia operativa  
Implica que la empresa  SELVILVERT S.A busca alcanzar la calidad total en sus tareas operativas 
 
Estrategias 
Construcción del servicios de transporte  
Es el proceso que va desde la adquisición de los implementos para  oficinas, insumos, etc. y todo lo 
que necesita para que pueda realizar bien su función y servicios de transporte eficiente. 
Entrega del servicios de transporte 
El servicios de transporte tiene que ser lo mas eficiente y eficaz para el cliente, estar dispuestos a 
brindar comodidad  en el momento y lugar que este necesite. 
  
Objetivo Competencias del personal  
Es importante que la Empresa   seleccione adecuadamente al personal de acuerdo al perfil que 





Cultura de aprendizaje  
Día a día hay nuevas cosas que aprender, es indispensable que la empresa  SELVILVERT S.A 
organice cursos de capacitación para el personal. 
 
Comunicaciones internas fluidas  
El gerente general da órdenes a cumplir a sus gerentes de cada área, quienes a su vez deben 
comunicar al personal a su cargo que actividades realizar, esta información debe ser clara, precisa y 
perfectamente entendida por cada persona de lo contrario habrá errores en la ejecución de 
actividades. 
 
Cultura de hacer sugerencias y mejoras  
Todas las personas tienen sugerencias de cómo hacer mejor las cosas lo importante es hablar y dar 
a conocer estas ideas con la finalidad de mejorar las diferentes actividades. 
 
Flujo constante de nuevas ideas  
Es aconsejable organizar grupos de dialogo entre las diferentes áreas de trabajo para que cada 
persona exponga sus ideas y entre todos puedan elegir las mejores. 
 
Metas 
Las metas son objetivos específicos, necesarios  para lograr el cumplimiento de los objetivos 
generales,  que están expresados en cantidad y tiempo.  
Para mejorar la planificación financiera de Empresa   SELVILVERT S.A., se requiere la fijación de 
objetivos y en base a ellos proyectarnos a futuro. 
 
Es fundamental establecer que la meta de mejorar la rentabilidad de la Empresa   no depende 
únicamente de los esfuerzos y deseos, sino de la capacidad necesaria para hacerlo, es importante 
evaluar el potencial y la viabilidad real de la Empresa   para poder actuar. 
Entre las principales metas que se desea lograr tenemos: 
Aumentar los  ingresos anuales. 
Realizar un estudio de mercado, que  permita identificar un sector para una mejor inversión. 
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TABLA: 25CLIENTES FINALES 




Geográfica Los servicios de la empresa  SELVILVERT S.A son servicios de transporte, se 




Valoran en mayor medida la oportunidad de ingresar a servicios financieros y de 
solidaridad, por su condición sus posibilidades de  acceso a servicios financieros 
en otras instituciones es muy baja.    
Sectores 
 
La composición de los clientes está marcada por una importante participación de 
empresas (datos que deben ser registrados con el apoyo de la asesoría, la misma 
que debería trabajar en la estructuración de una base de datos de indicadores 
clave de las entidades apoyadas por el proceso. 
FUENTE: Modelo del Capital Intelectual Scandia, 2011 
Elaborado por: Las Autoras 
 
Necesidades de stakeholders40  (de  los grupos) claves: 
El conocimiento de las necesidades de los clientes es de suma importancia para la determinación 
del enfoque de trabajo de la empresa  SELVILVERT S.A, pero igualmente importante es la 
comprensión de los requerimientos de los otros Stakeholders (segmentos, grupos) claves de la 
organización. Se determinaron aquellas necesidades/requisitos que los grupos críticos tienen para 
con la organización. 
 
Necesidades de los Empleados 
Necesidades de Empleados Prioridad Necesidades de Gerencia Prioridad 
Salario competitivo 3 Incremento de afiliaciones 4 
Oportunidad de desarrollo 3 Rentabilidad consistente 3 
Seguridad de Instalaciones 1 Servicios conexos (seguros) 1 
Capacitación interna 4 Créditos mayores y plazos largos 3 
FUENTE: Modelo del Capital Intelectual Scandia, 2011 
ELABORACIÓN: Autoras  





                                                            
40 Los Stakeholders, son aquellos grupos de individuos que dependen de la Organización para satisfacer sus propias 
necesidades, y que a su vez, influyen positiva o negativamente en la consecución de los objetivos de la empresa. 
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4.2.1   Alinear la  empresa  Selvilvert S.A. a las estrategias 
Las acciones estratégicas son categorías básicas sobre las que se centra la implementación 
estratégica del plan estratégico de una Empresa, constituyendo las unidades fundamentales de 
asignación de recursos a fin de lograr Objetivos Estratégicos Específicos. 
 
Acciones Permanentes: Son aquellas que concurren en la operatividad y mantenimiento de los 
servicios existentes. Representan la producción de los bienes y servicios que la Empresa   lleva a 
cabo de acuerdo a sus funciones. Son permanentes y continuas en el tiempo. Responden a objetivos 
que pueden ser medidos cualitativa o cuantitativamente, a través de Indicadores del servicio de 
transporte pesado y recursos necesarios. 
 
Acciones Temporales: Representan la creación, ampliación y/o modernización de la producción 
del servicio de transporte pesado. Responden a objetivos que pueden ser medidos cualitativa o 
cuantitativamente, a través de Indicadores de Producto y recursos necesarios. Son limitados en el 
tiempo y luego de su culminación se integran o dan origen a una acción permanente. 
 
Es preciso recordar que dada la naturaleza de los planes a formular, sólo debe consignarse las 
principales acciones permanentes y temporales, las cuales se asocian a la categoría funcional 
programática de actividad o proyecto respectivamente, y que en el caso de esta última, constituye 
un proyecto de inversión o en su defecto un conglomerado que consolida un conjunto de planes de 
inversión, los cuales deben necesariamente seguir el ciclo de proyectos.  
 
El resto de acciones temporales y permanentes se considerarán en un rubro genérico denominado 
Otros, en el cual se consignará el monto estimado de recursos necesarios solamente, no siendo 
necesario determinar indicadores. Indicadores de Producto: Se asocian a Acciones Permanentes o 
Temporales, y miden los cambios que se van a producir durante su ejecución. Refleja los bienes y 
servicios cuantificables provistos por una determinada intervención y en consecuencia, por una 
determinada institución. 
 
Políticas de crecimiento 
El índice de motivación del Cliente, es de vital importancia ya que anteriormente la empresa no 
contaba con esta apreciable información que el modelo Skandia propone se realice anualmente, se 
espera que en las primeras mediciones el resultado sea entre el 60% de aceptación y bienestar al 
trabajar en Selsilvert S.A., el cual se pretende incrementar hasta alcanza un nivel de excelencia, con 




Igual situación se espera con el  Índice de Personal Facultado, mediante el cual se pretende que 
toda organización eleve su perfil académico y en conocimientos propios de la empresa, empezando 
con un 50% de la organización e incrementándose hasta conseguir que el 75% de la organización 
esté preparada adecuadamente. 
 
El número de Gerentes o jefes se aumenta durante el período debido a que la áreas se han 
reestructurado de acuerdo a la necesidad de la Planificación Estratégica propuesta. 
 
El número de  empleados a tiempo completo se incrementa proporcionalmente a las necesidades de 
los clientes. 
 
4.3 Proyección del Capital Intelectual de Selsilvert S.A. 
La aplicación del modelo Skandia permite conocer el valor del capital intelectual que posee 
Selsilvert S.A. y con las proyecciones de cada uno de los enfoque se puede estimar cual será dicho 
valor para los años en los que se implementará la Planificación Estratégica. 
 
El Modelo Skandia es uno de los más desarrollados en presentar el capital intelectual, por 
consiguiente las compañías inteligentes como Selsilvert S.a.,  que buscan desarrollarse reconocen 
que la declaración de capital intelectual les da una ventaja competitiva, no temen la exposición de 
esta información y por lo tanto adoptarán y conseguirán mejores resultados y permanencia en el 
tiempo. 
 
Terminado el presente capítulo en el que se ha definido al capital intelectual, se han mostrado las 
diferentes metodologías para su medición y de ha desarrollado el Modelo Skandia como 
herramienta de seguimiento y cálculo del mismo en la empresa Selsilvert S.A., se puede afirmar 
que se ha cumplido en su totalidad el tercer objetivo específico. 
 
Finalmente, este capítulo también incluye el impacto y los resultados esperados con la 
implementación de la Planificación y el uso del Modelo Skandia en la empresa Selsilvert S.A., por 




En esta perspectiva los clientes deben aportar los ingresos que harán posibles los resultados 
planificados. La empresa  SELVILVERT S.A como ente financiero debe estar dispuesto a invertir 
en capacitar a su personal, potenciar los sistemas  y tecnologías de la información, coordinar los 




El primer aspecto de análisis es la GESTIÓN ESTRATÉGICA DE ALIANZAS, en donde el tema 
estratégico son precisamente las alianzas en el cual también son considerados los PROCESOS DE 
PLANIFICACÓN Y LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.41  
 
También aspectos como el CLIMA ORGANIZACIONAL, TECNOLOGÍA, COMPETENCIAS de 
la empresa, son puntos de alto grado de interés a tener en consideración en esta perspectiva. 
 
4.3.1 Gestión Estratégica de Alianzas 
En esta perspectiva se considera el tema de alianzas bajo la premisa de que en la actualidad las 
organizaciones no pueden funcionar solas y, aún si pudieran hacerlo no deberían, toda vez que esto 
les genera altísimos costos de transacción, derivados de la necesidad de sobrevivir aislados del 
contexto en el que necesariamente deben competir buscando mayores niveles de eficiencia que le 
añadan valor a sus clientes. Es importante buscar la manera de crear alianzas  estratégicas, ya que 
es más fácil trabajar de forma conjunta con otras instituciones. Sería de gran ayuda crear alianzas 
con otros sectores de empresas. 
 
Clima organizacional 
Es de vital importancia conocer el clima laboral de una empresa, de manera que se pueda 
identificar, organizar y valorar las apreciaciones de un equipo humano, para emprender acciones 
enfocadas a dar un servicio de calidad en todas las áreas de la empresa  SELVILVERT S.A, 
creando varios tipos de incentivos y el trabajo en equipo principalmente. 
También está la motivación, formación  y concienciación. 
 
4.3.2 Sistemas de información y tecnología 
Es poco probable que sean suficientes los objetivos del cliente y del proceso interno, además de la 
motivación y la capacitación de los empleados. Los empleados necesitarán disponer de excelente 
información oportuna y confiable sobre los clientes, los procesos internos y sobre las consecuencias 
financieras de sus decisiones.  
 
La tecnología se enfoca a la utilización de: 
- Internet 
- Base de datos  
- Software de  transporte 
- Hardware con tecnología actualizada 
 
                                                            
41Ibíd. Pg. 25 
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Para la  Empresa  Selsilvert S.A se presenta el desafío de conocer ¿cómo van a afrontar la 
competencia derivada de la globalización de la economía?. Una técnica fundamental para poder 
responder exitosamente a esa pregunta es la Metodología del Capital Intelectual Skandia.  
 
La metodología del Capital Intelectual Skandia está entrelazada de modo inseparable con el 
proceso completo de la dirección; por tanto, todo directivo debe comprender su naturaleza y 
realización. 
 
Cualquier compañía que no cuenta con algún tipo de formalidad en su sistema de metodología del 
Capital Intelectual Scandia, se expone a un desastre inevitable. Algunos directores tienen conceptos 
muy distorsionados de ésta y rechazan la idea de intentar aplicarla; otros están tan confundidos 
acerca de este tema que lo consideran sin ningún beneficio, y algunos más ignoran las 
potencialidades del proceso tanto para ellos como para su empresa. 
 
Existen quienes tienen cierto conocimiento, aunque no lo suficiente para convencerse que debería 
utilizarla. 
 
Este trabajo pretende proporcionar un entendimiento razonable claro, concreto, pragmático y 
completo de la metodología del Capital Intelectual Skandia en sí, de cómo organizar su realización 
y de cómo implantarla. 
 
4.3.3  Responsables y costos 
En relación a las personas responsables y sus tiempos de ejecución para realizar proyectos se 
detallan a continuación, así: 
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TABLA 26: RESPONSABLES Y COSTOS DEL PROYECTO DE LA EMPRESA   SELVILVERT S.A 
PROYECTOS RESPONSABLE
SOCIOS Estudio necesidades, preferencias socios Gerente General,  Presidente
Estudio inversión servicios mayor demanda Gerente General,  Presidente
Estudio financiamiento socios Gerente General,  Presidente
Estudio descuento de socios Gerente General,  Presidente
Estudio lealtad socios Gerente General,  Presidente
PROCESOS Desarrollo Plan optimizacion de tiempos Gerente General, Contador
Estudio requerimiento nuevos productos crediticios Gerente General, Contador
Implementacion Página Web Gerente General, Contador
Plan Publicitario EMPRESA   SELVILVERT S.A Gerente General, Contador
Estudio Benchmarking Gerente General, Contador
RECURSOS HUMANOS Plan de Capacitacion Gerente General,  Presidente
Capacitación RR. HH Gerente General,  Presidente
RECURSOS FINANCIEROS Plan recuperación cartera Gerente General, Contador
estudio evaluacion Total del Plan Estratégico
SUB TOTAL
TOTAL  
Fuente: EMPRESA  SELVILVERT S.A 




4.4 Proyecto de inversión 
La empresa  SELVILVERT S.A a diciembre del 2011 ha experimentado un mínimo incremento en 
sus depósitos. Situación que no contribuye a mejorar su estructura financiera, su rentabilidad y las 
posibilidades de generar propuestas crediticias (servicios financieros) sostenibles. 
 
Los indicadores de esta perspectiva muestran si la implantación y ejecución de la estrategia nos 
llevan a conseguir resultados financieros mejores, todos los indicadores seleccionados para el 
MODELO DEL CAPITAL INTELECTUAL SKANDIA deben vincularse en una serie de 
relaciones causa-efecto hasta llegar a dichos resultados financieros, las estrategias e indicadores 
deben reflejar el compromiso de mantener la confianza de los clientes y aumentar las oportunidades 
de negocios.  
 
4.4.1   Control de gestión 
El control de gestión es un proceso que sirve para guiar la gestión Empresarial hacia los objetivos 
de la organización y es a la vez un instrumento para evaluarla. 
 
Existen diferencias importantes entre las concepciones clásica y moderna de control de gestión. La 
primera es aquella que incluye únicamente al control estratégico y que lo desarrolla a través de un 
sistema de información relacionado con la contabilidad de costos, mientras que la segunda integra 
muchos más elementos y contempla una continua interacción entre todos ellos.  
 
El nuevo concepto de control de gestión centra su atención por igual en la planificación y en el 
control, y precisa de una orientación estratégica que dote de sentido sus aspectos más estratégicos. 
 
El Sistema de Control de Gestión (SCG) cuenta con el diagnóstico o análisis para entender las 
causas que condicionan el comportamiento de los sistemas físicos, permite establecer los vínculos 
funcionales que ligan las variables técnicas organizativas sociales con el resultado económico de la 
empresa  SELVILVERT S.A y es el punto de partida para el mejoramiento de los estándares; 
mediante la planificación orienta las acciones en correspondencia con las estrategias trazadas, hacia 
mejores resultados; y, finalmente, cuenta con el control para saber si los resultados satisfacen los 
objetivos trazados. 
 
El control de gestión desarrolla actividades de planificación, control y diagnóstico, para que las 
reglas de gestión locales se correspondan con la estrategia trazada por la organización, con un fin 
económico: la elevación del nivel de desempeño global, asumiendo de este modo una perspectiva 
integral de la organización. 
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4.5 Plan Financiero del proyecto de ampliación con  la adquisición de los camiones y las 
adecuaciones necesarias para la empresa Selsilvert S.A. 
 
Situación económica en el Ecuador 
 
El Ecuador ha experimentado cierta estabilidad económica, debido principalmente al incremento de 
los precios de exportación del petróleo y las inversiones en el sector de hidrocarburos. Sin 
embargo, la estabilidad económica no dependerá únicamente de que se mantengan los factores 
antes mencionados, sino también de la aplicación de medidas económicas complementarias que 
ayuden a fortalecer la situación económica actual. De no conseguirse una estabilidad monetaria, 
pueden existir eventos económicos que podrían afectar la situación financiera de la Compañía, 
dichos eventos se reconocerán en los estados financieros a medida que ocurran. 
 
Resumen de principales políticas de contabilidad 
 
Las políticas de contabilidad que sigue la Compañía están de acuerdo con principios de 
contabilidad generalmente aceptados en el Ecuador, los cuales requieren que la gerencia efectúe 
ciertas estimaciones y utilice cierto supuestos, para determinar la evaluación de algunas de las 
partidas expuestas en los estados financieros; aún cuando pueden llegar a diferir de su efecto final, 
la gerencia considera que las estimaciones y supuestos utilizados fueron los adecuados en las 
circunstancias. 
 
Los estados financieros han sido preparados de acuerdo con las NEC y principios de contabilidad 
generalmente aceptados en el Ecuador. Las principales políticas de contabilidad son las siguientes: 
 
a)      Inversiones temporales.- Están registradas al costo que no exceden al valor de mercado. 
 
b)      Inventarios.- Están valorados al costo promedio, los cuales no exceden el valor de mercado, 
excepto importaciones en tránsito que están al costo de adquisición. 
 
c) Maquinaria, mobiliario y equipo.- Está registrado al costo histórico. Las provisiones para 
depreciación se cargan a los resultados del año y se calcula bajo el método de línea recta y las tasas 
de depreciación están basadas en los porcentajes establecidos en la Ley de Régimen Tributario 
Interno. 
 
Método de línea recta:   En el método de depreciación en línea recta se supone que el activo se 
desgasta por igual durante cada periodo contable. Este método se usa con frecuencia por ser 
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sencillo y fácil de calcular.  EL método de la línea recta se basa en el número de años de vida útil 










d)     Cargos diferidos.- Corresponden a costos de edición, los cuales están registrados al costo. 
Los costos de edición son amortizados por el método de línea recta en un periodo de tres años. 
 
e) Provisiones.- Se reconoce una provisión sólo cuando la Compañía tiene una obligación 
presente como resultado de un evento pasado y es probable que se requieran recursos para cancelar 
la obligación y se puede hacer un estimado confiable del monto de la obligación. 
 
f) Reconocimiento de ingresos.- Los ingresos se reconocen cuando es probable que los 
beneficios económicos asociados a la transacción, fluyan a la Asociación y el monto de ingreso 
puede ser medido confiablemente. Las Ventas son reconocidas netas posterior a las devoluciones y 
descuentos, cuando se ha entregado el bien y se ha transferido los ingresos y beneficios inherentes. 
 
g)      Registros contables y unidad monetaria.- Los registros contables de la Compañía se llevan 





Las Inversiones son aplicaciones que las personas naturales o jurídicas dan a sus fondos, tanto 
propios como ajenos, y que se realiza con el ánimo de obtener una rentabilidad o beneficio futuro, 
y estas se las realiza en: Activos Fijos, Activos Diferidos y Capital de Trabajo. 
 
Activos Fijos: Conjunto de elementos patrimoniales adscritos a la sociedad de forma 
imprescindible para la propia actividad de la misma, se denominan también activos intangibles. 
 
Activos Diferidos: Está integrado por valores cuya rentabilidad está condicionada generalmente, 
por el transcurso del tiempo, es le caso de inversiones realizadas por el negocio y que un lapso se 
convertirán en gastos. Así, se pueden mencionar los gastos de instalaciones, las primas de seguro, 
patentes de inversión, marcas, de diseños comerciales o industriales, asistencia técnica. 
                                                            
38 ESCUELA POLITÉCNICA NACIONAL. “Dirección Financiera”, Pág. 56, Ed. EPN. Quito, 2004 
Monto de la depreciación para cada año de vida del 




Capital de Trabajo: Son aquellos que la Empresa Selsilvert S.A  necesita para operar en un 
período de explotación. 
 
Se puede decir que una Asociación tiene un capital neto de trabajo cuando sus activos corrientes 
son mayores que sus pasivos a corto plazo, esto conlleva a que si una organización  desea empezar 
alguna operación  comercial o de producción debe manejar un mínimo de capital de trabajo que 
dependerá de la actividad a emprender. El Capital de trabajo se sustenta en la medida en la que se 
pueda hacer un buen manejo sobre el nivel de liquidez, ya que mientras más amplio sea el margen 
entre los activos corrientes que posee la organización y que sus pasivos circulantes mayor será la 
capacidad de cubrir las obligaciones a corto plazo; el capital de trabajo permitirá financiar la 
primera producción antes de recibir ingresos. 
 
Presupuesto de Ventas: El presupuesto de ventas de una empresa es la base de casi todas las 
decisiones comerciales. Todos los empresarios, hasta los más pequeños emplean alguna clase de 
pronóstico de ventas, aunque sea de modo inconsciente o intuitivo como punto de partida para 
todos los planes de una empresa. 
 
El presupuesto sirve para determinar el programa de producción; para cumplir con los pedidos de 
los clientes, se requiere un programa de producción mínimo; esto a su vez obliga a disponer de 
cierta cantidad de insumos, maquinaria y partes y cierta dotación de personal. 
 
Las ventas de una empresa pueden ser afectadas por múltiples variables externas e internas así 
tenemos: evolución económica general, cambios imprevistos en la demanda, acciones de los 
competidores, factores económicos, políticos, legales, culturales, etc. 
 
A continuación tenemos el presupuesto de ventas de la empresa Selsilvert S.A. 
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TABLA: 27 PRESUPUESTO DE VENTAS 
  DISTANCIA 1 QUITO   
   150KM 
 
  
 AÑOS PRECIO CANTIDAD TOTAL 
 2013 250 67 16.750,00 
 2014 250 77 19.262,50 
 2015 250 89 22.151,88 
 2016 250 102 25.474,66 
 2017 250 117 29.295,85 
           
  DISTANCIA 2 GUAYAQUIL   
   500 a 1500km. 
 
  
 AÑOS PRECIO CANTIDAD TOTAL 
 2013 350 65 22.750,00 
 2014 350 75 26.162,50 
 2015 350 86 50.016,88 
 2016 350 99 34.599,91 
 2017 350 114 39.789,89 
         
   DISTANCIA 3 LATACUNGA   
   150 A 500 KM   
 AÑOS PRECIO CANTIDAD TOTAL 
 2013 500 26 13.000,00 
 2014 500 30 36.862,50 
 
2015 500 34 
 
45.500,00   
 
 2016 500 40 44.419,41 
 2017 500 45 22.737,08 
         
 RESUMEN DE VENTAS CON LOS 2 CAMIONES 
 AÑOS CANTIDAD TOTAL 
  2013 158 52.500,00 
  2014 182 82.287,50 
  2015 209 117.668,76 
  2016 240 104.493,97 
  2017 276 120.168,07 
        









TABLA: 28 PRESUESTO DE FLUJO DE EFECTIVO 
2012 2013 2014 2015 2016 2017
AÑOS 0 1 2 3 4 5
(+)INGRESOS OPERACIONALES 52.500,00 82.287,50 117.668,76 104.493,97 120.168,07
Ventas a contado 52.500,00 82.287,50 117.668,76 104.493,97 120.168,07
(-) COSTOS DE LOGISTIC A
Mantenimiento(vehículo) 27.512,52 20.034,00 21.035,70 22.087,49 23.191,86
Neumáticos 10.200,00 10.710,00 11.245,50 11.807,78 12.398,16
Combustible 8.880,00 9.324,00 9.790,20 10.279,71 10.793,70
Mantenimiento 8.432,52 8.854,15 9.296,85 9.761,70 10.249,78
Mano de Obra 25.678,80 26.962,74 28.310,88 29.726,42 31.212,74
Sueldo Chofer y estibadores 21.875,48 22.969,25 24.117,72 25.323,60 26.589,78
Gasto aporte IESS 3.207,60 3.367,98 3.536,38 3.713,20 3.898,86
Gasto beneficios sociales 595,72 625,51 656,78 689,62 724,10
Viaticos 999,94 1.049,94 1.102,43 1.157,56 1.215,43
Gasto depreciación y seguro
Depreciación vehículo 14.280,00 14.280,00 14.280,00 14.280,00 14.280,00
Gasto seguro vehículo 2.160,00 2.268,00 2.381,40 2.500,47 2.625,49
COSTOS INDIRECTOS
Uniformes de estibadores 1.500,00 1.575,00 1.653,75 1.736,44 1.823,26
Depreciación coches de carga 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
TOTAL COSTO OPERATIVO (SERVICIO LOGISTICA) 47.274,58 55.883,16 58.677,32 61.611,19 64.691,75
GASTOS FINANCIEROS 
Gasto interés préstamo 6.140,40 5.768,75 5.357,15 4.901,30 4.396,44
TOTAL GASTOS FINANCIEROS 6.140,40 5.768,75 5.357,15 4.901,30 4.396,44
TOTAL COSTOS Y GASTOS 53.414,98 61.651,91 64.034,47 66.512,49 69.088,19
(+) Depreciación vehículo 14.280,00 14.280,00 14.280,00 14.280,00 14.280,00
(+)Depreciación coches de carga 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00





    Prestamo 57.120,00
    Recursos Propios 14.280,00
Pago de capital (amortización) 3.457,21 3.828,86 4.240,46 4.696,31 5.201,17
(=) FLUJO DEL EFECTIVO -14.280,00 -18.752,19 2.426,73 35.013,82 18.905,18 31.498,71
 
TIR 35%  
125 
 
4.5.1 Determinación del valor actual neto (van) 
 
Valor actual neto o Valor presente neto son términos que proceden de la expresión inglesa Net 
Present Value. El acrónimo es NPV en inglés y VAN en español.  
Es un procedimiento que permite calcular el valor presente, de ahí su nombre, de un determinado 
número de flujos de caja futuros. El método, además, descuenta una determinada tasa o tipo de 
interés igual para todo el período considerado.  
La obtención del VAN constituye una herramienta fundamental para la evaluación y gerencia de 
proyectos, así como para la administración financiera.39 
 
Valor Actual Neto (VAN) 
 
Conocido También como valor presente neto (VPN) siendo la expresión de todos los ingresos y 
egresos durante la vida del proyecto y representa el total de los recursos que quedan al final de la 
vida útil del proyecto. 
 
Previo al cálculo de los índices de rentabilidad se realiza el Flujo de efectivo o Flujo de Caja, el 
cual reflejará la actividad operativa, de inversión y de financiamiento, arrojando como resultado el 
Flujo Neto. 
 
Para realizar el flujo descontando, que el flujo Neto Actualizado se utiliza la tasa de descuento del 
9,75 (tasa pasiva referencial Banco Central del Ecuador a Octubre 2012 4,53% + Tasa de Inflación 
5,22 %) debido a que se realiza a precios corrientes en el cual influye la inflación. 
 
Entre los indicadores de rentabilidad más aceptados son el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa 
Interna de Retorno (TIR) 
 
Siendo el Van el resultado de la diferencia entre los ingresos y costos actualizados a una 
determinada tasa de descuento menos la inversión inicial. 
 
 
VAN=   BNt      – Io = $ 12.156,80 
            (1+i)t    
 
Don de: 
BNt = Beneficios Netos (Flujo Neto) 
Io = Inversión  Inicial 
 
                                                            




AÑOS FLUJO EFEC. FACTOR AC. FLUJO ACT.
0 -14.280,00 1,00 -14.280,00
1 -18.752,19 1,0975 -17.086,28
2 2.426,73 1,20450625 2.014,71
3 35.013,82 1,32194561 26.486,58
4 18.905,18 1,45083531 13.030,55





En el presente proyecto se recupera la inversión en $ 29.947,56, por ende tiene un rendimiento 
mayor a la tasa del 9.75% = (tasa pasiva referencial Banco Central del Ecuador a Octubre 2012 
4,53% + Tasa de Inflación 5,22 %) que es el costo de oportunidad del dinero por tanto el proyecto 
se acepta, ya que esta inversión producirá mayores ingresos a la empresa. 
 
4.5.2 Tasa Interna de Retorno (TIR) 
 
Mide la rentabilidad del proyecto, evalúa en función de una única tasa de rendimiento por período, 
momento en el cuál se igualan los ingresos a los costos. 
 
TIR=   BNt      – Io = 35% 
            (1+i)t    
 
Es necesario estos dos indicadores ya que refuerzan la toma de decisión, por ende el VAN y la TIR 
son los más importantes sin restarle importancia a ninguno. 
 
4.5.3 Periodo de Recuperación (PRI)  
El periodo de recuperación de la inversión - PRI - es uno de los métodos que en el corto plazo 
puede tener el favoritismo de algunas personas a la hora de evaluar sus proyectos de inversión.  Por 
su facilidad de cálculo y aplicación, el Periodo de Recuperación de la Inversión es considerado un 
indicador que mide tanto la liquidez del proyecto como también el riesgo relativo pues permite 
anticipar los eventos en el corto plazo. 
 
PRI= a+ (b-c) 
     D 
Donde: 
a = Año inmediato anterior en el que se recupera la inversión 
b = Inversión inicial 
c = Flujo de efectivo acumulado del año inmediato anterior en el que se recupera la inversión 

















  13.030,55 
 
  




PRI 2,6616902     




AÑOS FLUJO EFEC. FLUJO ACT. FLUJO ACUM.
0 -14.280,00 -14.280,00
1 -18.752,19 -17.086,28 -18.752,19
2 2.426,73 2.014,71 -16.325,46
3 35.013,82 26.486,58 18.688,36
4 18.905,18 13.030,55 37.593,54
5 31.498,71 19.782,00 69.092,25
 
 
4.5.4 Relación Costo Beneficio 
 
AÑOS 1 2 3 4 5 TOTAL
Ingresos Proyectados 52.500,00 82.287,50 117.668,76 104.493,97 120.168,07 477.118,30






Escenario Moderado:  B/C > 1 implica que los ingresos son mayores que los egresos, entonces es 
viable. Por cada dólar invertido, la EMPRESA SELSILVERT S.A EMPRESA SELSILVERT S.A 
obtiene $ 1.66  de ganancia. 
 
4.6 Inversión total 
La inversión está dada por los activos fijos, activos diferidos y capital de trabajo, para el inicio de 
las operaciones del nuevo año en Activos Fijos: 87.567,00 USD, en Activos Diferidos: 1.377,00  
USD, y, en Capital de Trabajo: 18.609,66 USD, por lo tanto la inversión total del proyecto es de 
114.345,70 USD, la misma que se encuentra financiada por recursos propios y de terceros, para el 
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inicio de operaciones del nuevo año de la entidad. Esta inversión total se entiende como los 
recursos Tangibles, Intangibles, Financieros y Humanos que requiere la Empresa Selsilvert S.A 
para poder operar normalmente en el tiempo de un año. 
INVERSIÓN TOTAL 
Activos fijos 87.567,00 
Capital de trabajo 25.401,70 
ACTIVO DIFERIDO 1.377,00 
TOTAL 114.345,70 
FUENTE: Investigación Propia. 
Elaborado por: Las Autoras 
 
Inversión en activos fijos o tangibles. 
Inversión Fija 






Equipos de Oficina 321,3 




  FUENTE: Investigación Propia. 
Elaborado por: Las Autoras 
 
ADECUACIONES 
CONCEPTO UNIDAD CANTIDAD  m 
cuadrados 
V. UNITARIO V. TOTAL 
Oficina M2 100,00 15,00 1.500,00 
Bodega M2 480,00 10,00 4.800,00 
Parqueaderos M2 300,00 10,00 3.000,00 
SUBTOTAL   880,00   9.300,00 
2% Imprevistos       186,00 
TOTAL       9.486,00 
 
FUENTE: Investigación Propia. 




    CONCEPTO MEDIDA CANTIDAD V. 
UNITARIO 
V. TOTAL 
Camiones HINO  18 Tn  Unidad 2 35.700,00 71.400,00 
          
 
EQUIPOS DE COMPUTACIÓN 
CONCEPTO MEDIDA CANTIDAD V. 
UNITARIO 
V. TOTAL 
Computadora Unidad 5 800,00 4.000,00 
Impresora Unidad 3 100,00 300,00 
SUBTOTAL       4.300,00 
2% Imprevistos       86,00 
TOTAL       4.386,00 
 
FUENTE: Investigación Propia. 
ELABORADO POR: Autoras. 
 
EQUIPOS DE OFICINA 
CONCEPTO MEDIDA CANTIDAD V. UNITARIO V. TOTAL 
Teléfono Unidad 5 15,00 75,00 
Fax Unidad 1 100,00 100,00 
Calculadora Unidad 5 15,00 75,00 
Papelera Unidad 5 8,00 40,00 
Grapadora Unidad 5 2,00 10,00 
Perforadora Unidad 5 3,00 15,00 
SUBTOTAL       315,00 
2% Imprevistos       6,30 
TOTAL       321,30 
 
FUENTE: Investigación Propia. 




MUEBLES Y ENSERES 
 
CONCEPTO MEDIDA CANTIDAD V. UNITARIO V. TOTAL 
Escritorio Unidad 5 190,00 950,00 
Silla giratoria Unidad 5 65,00 325,00 
Sillas Unidad 10 18,00 180,00 
Archivador Unidad 4 120,00 480,00 
SUBTOTAL       1.935,00 
2% Imprevistos       38,70 
TOTAL       1.973,70 
 
FUENTE: Investigación Propia. 
Elaborado por: Las Autoras 
 
Inversión en Activos Diferidos  o  Intangibles 
Las inversiones en activos diferidos o intangibles están representadas por aquellas cuyos beneficios 
se obtendrán en varios períodos. Este grupo tienen las características de que incluye valores 
intangibles, es decir está integrado por valores cuya recuperación está condicionada generalmente 
por el transcurso del tiempo, es el caso de inversiones realizadas por el negocio y que en lapso de 
tiempo se convertirán en gastos. Dentro de este grupo se encuentran comprendidos los gastos de 
organización atendidos anticipadamente y que se armonizan o difieren en varias anualidades.  
 
Capital de Trabajo. 
El Capital de Trabajo está presentado por el capital adicional, distinto de la inversión en activo fijo 
y diferido, con que hay que contar para que empiece a funcionar una Asociación, es decir hay que 
financiar la primera producción antes de recibir ingresos.  
Por lo tanto, el Capital de Trabajo está dado por los recursos que la Asociación necesita para operar 
en un período de explotación determinado. Para tomar en consideración el cálculo del Capital de 
Trabajo en relación a esta Asociación es necesario considerar el período inicial de servicios de 
transporte pesado  de accesorios para vehículos para el  año, en relación a lo realizado el periodo 
inmediatamente anterior, de acuerdo a las condiciones de venta y pago.  
 




Costos de producción: 
 Compras.- Son aquellos ingresos necesarios para operar como empresa de servicios de 
transporte pesado. 
 Materiales Directos.- Son aquellos que intervienen en el proceso productivo y terminan 
formando parte del producto final. 
 Mano de Obra Directa,- Se refiere al costo de la mano de obra de los trabajadores que 
participan en los servicio de transporte pesado. 
 
Costos Indirectos de Fabricación: 
 Mano de Obra indirecta.- Está dado por aquellos trabajadores que apoyan los procesos 
productivos en actividades de supervisión, vigilancia, limpieza, mantenimiento. 
 Materiales Indirectos.- Son aquellos que participan en el proceso productivo, pero que no 
llegan a constituir parte integrante del producto terminado. 
 Suministros y Servicios.- Corresponde a gastos por conceptos de agua, energía eléctrica, 
asistencia técnica, seguros y repuestos de maquinaria y equipos. 
 
Gastos Operacionales: 
 Gastos Administrativos.- Comprenden todos los desembolsos en que se incurre, como 
pagos correspondientes al personal administrativo, adquisición de materiales de oficina, 
etc. 
 Gastos Ventas.- Comprende todos los gastos que implica las operaciones  de la Empresa 
Selsilvert S.A a que realizara el Relacionador Público. 




CAPITAL DE TRABAJO 
CONCEPTO VALOR MENSUAL USD. 
COSTOS DIRECTOS   
Materia prima (mantenimiento) 9.197,76 
Mano de Obra Directa 4421,93 
Gasto aporte IESS 76,88 
Gasto beneficios sociales 101,53 
Viáticos 83,33 
TOTAL 13.619,69 
    
COSTOS INDIRECTOS   
Gasto alquiler transporte 4.254,62 
Gto. Uniformes de estibadores 352,08 
Mantenimiento equipo de oficina 328,38 
Mano de Obra Indirecta 1307,99 
Gasto servicios básicos 399,50 
Gastos Administrativos 3.264,57 
Gasto de Ventas 1628,94 
Seguro 245,94 
TOTAL 11.782,02 
TOTAL CAPITAL DE TRABAJO 25.401,70 
   
FUENTE: Investigación Propia. 
Elaborado por: Las Autoras 
 
Presupuesto De Costos 
Es la suma de todos los elementos que se utilizan en la elaboración de los producto, es decir todos 
los gastos invertidos por la Empresa Selsilvert S.A en el proceso de servicios de transporte pesado. 
Este rubro es importante porque se encuentra en relación directa con el valor del precio final, por lo 
que con una mayor eficiencia de producción y minimizando los desperdicios se obtendrá un costo 
de producción menor, que será competitivo. 
Por su naturaleza existen dos tipos de costos: Fijos y Variables. 
 
Costos variables. 
Es aquel costo que tiene relación directa con el volumen de producción, es decir si se incrementa la 
producción este tipo de costos se incrementan. 





En el proyecto son indispensables los insumos para apoyar los procesos de producción y servicios 
de transporte pesado, como: agua potable, energía eléctrica, teléfono, el monto que implica este 
rubro es de 4.794,00  USD, anuales. 
 
SERVICIOS BASICOS. 








Agua potable m3 360 720 450,00 900,00
Luz Eléctrica Kilowatts 1.500 3.000 850,00 1.700,00
Teléfono Minutos 3.000 6.000 750,00 1.500,00
Internet banda ancha 6 12 300,00 600,00
SUBTOTAL       2.050,00 4.700,00
2% Imprevistos       41,00 94,00
TOTAL       2.091,00 4.794,00
 FUENTE: Investigación Propia. 




Son aquellos que no guardan con el volumen de servicio de transporte pesado, su monto total 
permanece constante a través del período la EMPRESA SELSILVERT S.A se tendrá que incurrir 
en esos costos. 
 
a.- Mano de Obra Indirecta. 
Está dada por aquellos trabajadores que apoyan los procesos productivos en actividades de 






MANO DE OBRA INDIRECTA. 
DETALLE Pago mensual        (4 
empleados) 
VALOR ANUAL 
Supervisor 982,65 11.791,80 
Conserje 294,80 3.537,54 
Subtotal 1.277,45 15.329,34 
2% Imprevistos 25,549  306,59 
Total  1.302,99 15.635,93 
 
FUENTE: Investigación Propia. 
Elaborado por: Las Autoras 
 
Reparación y Mantenimiento. 
 
Este valor está dado en función de de los activos fijos que dispone la EMPRESA SELSILVERT 
S.A. 
 
3.6. REPARACIÓN Y MANTENIMIENTO.
CONCEPTO INVERSIÓN PORCENTA VALOR VALOR 
Maquinaria y Equipos 71.400,00 5% 1.785,00 3.570,00
Edificio 9.486,00 1% 47,43 94,86
Equipos de 
computación
4.386,00 4% 87,72 175,44
Equi os de oficina 321,3 1% 1,61 3,21
Muebles y Enseres 1973,70 1% 9,87 19,74
Subtotal  1.931,63 3.863,25
2% Imprevistos 38,63 77,27
TOTAL 1.970,26 3.940,52  
FUENTE: Investigación Propia. 
Elaborado por: Las Autoras 
 
c.- Seguros. 
El bienestar y la garantía de la inversión en activos fijos son medidas que se deben tomar con la 
contratación de seguros para prevenir siniestros, de una manera se garantiza la actividad de 





CONCEPTO VALOR INICIAL % SEGURO SEGURO 
Edificio 9.486,00 0,25% 11,86 23,72
Seguro vehiculo
Maquinaria y Equipos 71.400,00 4,00% 1428,00 2856,00
Utensilios y 
AccesoriosEquip s de 
Computación
4.386,00 1,50% 32,90 65,79
Equipo de Oficina 321,3 0,25% 0,40 0,80
Muebles y Enseres 1973,70 0,25% 2,47 4,93
TOTAL 1475,62 2951,24  
FUENTE: Investigación Propia. 
Elaborado por: Las Autoras 
 
d.- Depreciación. 
Estimación del desgaste o pérdida del valor que sufre un activo fijo por su utilización en la 
actividad productiva, por el paso del tiempo o por la aparición de métodos de producción más 
eficientes. 
La Depreciación no implica una salida de dinero efectivo de la EMPRESA SELSILVERT S.A ya 
que es una cuenta de reserva para dar de baja un activo fijo y poder ser substituido por otro cuando 
haya cumplido la vida útil. 
 
5. DEPRECIACIÓN DE LOS ACTIVOS FIJOS.
CONCEPTO VALOR % VIDA ÚTIL DEPRECIA
Edificio 9.486,00 5,00% 20 474,30
Maquinaria y Equipos 71.400,00 10,00% 10 7.140,00
Equipos de 
Computación
4.386,00 33,33% 3 1.461,85
Equi o de Oficina 321,3 10,00% 10 32,13
Muebles y Enseres 1973,70 10,00% 10 197,37
TOTAL 9.305,65  
 
e.- Amortización. 
Es la pérdida de valor de un activo financiero por medio de su pago, es aplicable para los activos 
diferidos, es decir los activos intangibles que constituyen parte integrante del proyecto. Por lo tanto 




Gastos administrativos.- Se encuentran constituidos por aquellos rubros que se deben incurrir 
para el funcionamiento de las actividades administrativas globales de una EMPRESA 
SELSILVERT S.A, es decir la operación general de la empresa. 
 
Gastos de ventas.-Son aquellos desembolsos relacionados con la logística de los servicio de 
transporte pesado, tanto la publicidad y propaganda necesarias para la venta y servicios de 
transporte pesado. 
 








GASTOS PERSONALES         
Vendedor 2 1.424,94 8.594,64 17.099,28 
Total Personal   17.099,28 
GASTOS GENERALES   
Promoción 1 set 100,00 600,00 1.200,00 
Propaganda 1 set 100,00 600,00 1.200,00 
Subtotal   1.200,00 2.400,00 
2% Imprevistos   24,00 48,00 
Total Gastos Generales   2.448,00 
TOTAL COSTO 
VENTAS   1.224,00 19.547,28 
 
FUENTE: Investigación Propia. 
Elaborado por: Las Autoras 
La determinación del costo está dada por la operación matemática de dividir el costo total para el 
número de servicios de transporte pesado  producidos en un período, en este caso durante los 
servicios de transporte pesado  anual. 
 
Los Costos Totales establecidos para el año se detallan a continuación. 
Flujo de Efectivo 
“El  flujo de caja es la expresión de una magnitud económica realizada de una cantidad por unidad 
de tiempo, es decir entrada o salida de fondos de caja”.40 
                                                            
40 BARENO. E, “Evaluación y Formulación de Proyectos”, Ed. KAPELUZ, , pág. 25, Quito, 2010 
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El análisis financiero de este instrumento contable es importante por cuanto permite determinar el 
comportamiento de ingresos y egresos de la EMPRESA SELSILVERT S.A, es decir el movimiento 
de efectivo. Para su cálculo se proyecta una serie de diez años, con el objetivo de realizar los 
cálculos posteriores del VAN y TIR. 
 
Proyección de ingresos y egresos De La Empresa Selsilvert S.A 
 
Presupuesto de Ingresos 
Es la planificación de la EMPRESA SELSILVERT S.A en proyección al comportamiento en diez 
años del flujo de efectivo, por concepto de los servicio de transporte pesado , es decir que los 
ingresos son provenientes de la venta de material didáctico. 
 
El presupuesto tomará como base la demanda total del producto a satisfacer en el estudio de 
mercado, teniendo muy en cuenta como limitante, la máxima capacidad de servicios de transporte 
pesado  de accesorios para vehículos, de esta manera los datos se encuentran planificados en base a 
la producción y el volumen de servicio de transporte pesado. 
 
Ingresos por ventas: Los ingresos están dados por las operaciones que realiza la EMPRESA 
SELSILVERT S.A en la venta y servicios de transporte pesado  de los productos de sus diferentes 
líneas de producción, esto es cuantificable en un período de tiempo, está relacionado directamente 
con el volumen de servicios de transporte pesado. 
 
Estado de Resultado. 
Es el documento contable que corresponde al análisis o al detalle de las cifras y datos provenientes 
del ejercicio económico de la EMPRESA SELSILVERT S.A durante un período determinado. Este 
instrumento contable permite determinar la utilidad neta del ejercicio económico de la empresa, así 
como también los sueldos y utilidades de los trabajadores, y los impuestos establecidos por la ley 
tributaria que debe cumplir la organización.41 
 
 
                                                            
41 WESTON, BRIGHAM, “Dirección Financiera”, Pág. 55, Ed. Mc Graw Hill, Bogotá, 2003 
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4.7 ESCENARIO 2: EVALUACION CON LA INVERSION 
TOTAL  
PRESUPUESTO DE VENTAS 
  DISTANCIA 1 QUITO   
  150KM     
AÑOS PRECIO CANTIDAD TOTAL 
2013 250 371 92.750,00 
2014 250 427 106.662,50 
2015 250 491 122.661,88 
2016 250 564 141.061,16 
2017 250 649 162.220,33 
  DISTANCIA 2 GUAYAQUIL   
  500 a 1500km.     
AÑOS PRECIO CANTIDAD TOTAL 
2013 350 357 124.950,00 
2014 350 411 143.692,50 
2015 350 472 165.246,38 
2016 350 543 190.033,33 
2017 350 624 218.538,33 
  DISTANCIA 3 LATACUNGA   
  150 A 500 KM     
AÑOS PRECIO CANTIDAD TOTAL 
2013 500 142 71.000,00 
2014 500 163 81.650,00 
2015 500 188 93.897,50 
2016 500 216 107.982,13 
2017 500 248 124.179,44 
        
    RESUMEN DE VENTAS   
 AÑOS CANTIDAD  TOTAL 
 2013 870 288.700,00 
 2014 1001 332.005,00 
 2015 1151 381.805,75 
 2016 1323 439.076,61 
 2017 1522 504.938,10 
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4.7.1 Flujo de Efectivo del Proyecto  
0 1 2 3 4 5
2012 2013 2014 2015 2016 2017
(+)INGRESOS OPERACIONALES 288.700,00 332.005,00 381.805,75 439.076,61 504.938,10
Saldo inicial
Ventas a contado 288.700,00 332.005,00 381.805,75 439.076,61 504.938,10
(-)COSTOS DE PRODUCCION 139.656,89 140.318,17 153.387,11 167.714,80 183.424,71
Mantenimiento (vehículo) 27.512,52 30.263,77 33.290,15 36.619,16 40.281,08
Neumáticos 10.200,00 10.710,00 11.245,50 11.807,78 12.398,16
Combustible y peajes 8.880,00 9.324,00 9.790,20 10.279,71 10.793,70
Mantenimiento y lubricantes 8.432,52 8.854,15 9.296,85 9.761,70 10.249,78
Mano de Obra 82.542,60 78.409,49 86.250,43 94.875,48 104.363,02
Sueldo Chofer y estibadores 71.281,35 78.409,49 86.250,43 94.875,48 104.363,02
Gasto aporte IESS 9.366,00 10.302,60 11.332,86 12.466,15 13.712,76
Gasto beneficios sociales 1.895,25 2.084,78 2.293,25 2.522,58 2.774,84
Viáticos y Agasajos 14.400,00 15.120,00 15.876,00 16.669,80 17.503,29
gasto mantenimientos(equi/oficina) 3.940,52 4.137,54 4.344,42 4.561,64 4.789,72
CIF 66.055,39 71.910,93 78.314,52 85.319,10 92.982,79
Gasto Alquiler Transporte 51.055,39 56.160,93 61.777,02 67.954,72 74.750,20
Uniformes de estibadores 15.000,00 15.750,00 16.537,50 17.364,38 18.232,59
TOTAL COSTOS DE PRODUCCION 205.712,28 212.229,10 231.701,63 253.033,90 276.407,50
(=)UTILIDAD BRUTA 82.987,73 119.775,90 150.104,12 186.042,71 228.530,60
(-)GASTOS OPERACIONALES
GASTOS ADMINISTRATIVOS 109.831,07 124.405,21 142.795,19 164.330,72 189.622,90
Gasto sueldo 49.388,34 54.327,18 59.759,89 65.735,88 72.309,47
Gasto aportaciones 6.489,30 7.787,16 9.344,59 11.213,51 13.456,21
Gasto beneficios sociales 1.313,19 1.444,51 1.588,96 1.747,85 1.922,64
Gasto seguro 2.951,24 3.246,36 3.571,00 3.928,10 4.320,91
Gasto amortizacion 270,00 270,00 270,00 270,00 270,00
Gasto Servicios Básicos 4.794,00 5.992,50 7.490,63 9.363,28 11.704,10
Gasto arriendo 15.000,00 18.750,00 23.437,50 29.296,88 36.621,09
Gastos cuentas incobrables 2.600,00 2.860,00 3.146,00 3.460,60 3.806,66
Gasto Publicidad y propaganda 27.025,00 29.727,50 34.186,63 39.314,62 45.211,81
(-) GASTOS DEPRECIACIONES 23.955,65 23.955,65 23.955,65 23.955,65 23.955,65
Depreciación activos fijos 23.955,65 23.955,65 23.955,65 23.955,65 23.955,65
TOTAL GASTOS OPERACIONALES 85.875,42 100.449,56 118.839,54 140.375,07 165.667,25
(=)UTILIDAD OPERACIONAL -2.887,70 19.326,34 31.264,57 45.667,64 62.863,35
GASTOS FINANCIEROS 3.603,11 3.503,36 3.397,79 3.286,07 3.167,83
Gasto interés 3.603,11 3.503,36 3.397,79 3.286,07 3.167,83
(=) UTILIDAD ANTES DE PARTICIPA. -6.490,80 15.822,99 27.866,78 42.381,57 59.695,52
TRABAJADORES E IMPUESTOS
(-)15% trabajadores -973,62 2.373,45 4.180,02 6.357,24 8.954,33
(=) UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS -5.517,18 13.449,54 23.686,77 36.024,34 50.741,19
(-)25% Impuesto a la renta -1.379,30 3.362,38 5.921,69 9.006,08 12.685,30
(=) UTILIDAD NETA -4.137,89 10.087,15 17.765,07 27.018,25 38.055,90
(+) Depreciación activos fijos 23.955,65 23.955,65 23.955,65 23.955,65 23.955,65
(-) Inversión Total 114.345,70
Activos fijos(camiones) y adecuaciones 71.400,00
Capital de trabajo 16.167,00
Activo diferido 26.778,70
(+) Préstamo 59.345,70
(-) Amortización del capital 3.521,75 3.944,36 4.417,69 4.947,81 5.541,55
(-) Capital de trabajo 25.401,70
(+)Valor de desecho 14.280,00
(=) FLUJO EFECTIVO NETO -55.000,00 16.296,01 30.098,44 37.303,04 46.026,09 70.750,00
FINANCIAMIENTO
TIR 48,76%  
SELSILVERT S.A




Determinación del valor Actual Neto (VAN) 
 
Valor actual neto o Valor presente neto son términos que proceden de la expresión inglesa Net Present 
Value. El acrónimo es NPV en inglés y VAN en español.  
 
Es un procedimiento que permite calcular el valor presente, de ahí su nombre, de un determinado 
número de flujos de caja futuros. El método, además, descuenta una determinada tasa o tipo de interés 
igual para todo el período considerado.  
La obtención del VAN constituye una herramienta fundamental para la evaluación y gerencia de 
proyectos, así como para la administración financiera.27 
 
Para proceder al cálculo se establecerá una tasa que representa el costo de oportunidad de la siguiente 
forma: 
 
VAN=   BNt      – Io = $ 144.825,84 
            (1+i)t    
 
Don de: 
BNt = Beneficios Netos (Flujo Neto) 
Io = Inversión  Inicial 
 
VALOR ACTUAL NETO
AÑOS FLUJO EFECTIVO FAC.ACTUALIZACION FLUJO ACTUALIZADO
0 -55.000,00 1,00 -55.000,00
1 16.296,01 1,0009750 16.280,14
2 30.098,44 1,0000000 30.098,44
3 37.303,04 1,0029279 37.194,14
4 46.026,09 1,0039057 45.847,03
5 70.750,00 1,0048845 70.406,10
VAN 144.825,84  
 
TASA INTERNA DE RETORNO (TIR) 
La tasa interna de retorno indica el porcentaje de rentabilidad que obtendrá el inversionista por la 
decisión de invertir en una alternativa de inversión seleccionada. 
 
                                                            
27 ESCUELA POLITÉCNICA NACIONAL. “Dirección Financiera”, Pág. 45,  Ed. EPN. Quito, 2004 
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Por medio de este instrumento se puede evaluar el proyecto ya que cuando la TIR es mayor que la tasa 
de oportunidad, el rendimiento que obtendrá el inversionista realizando la inversión es mayor que el 
que tendrá en la mejor alternativa, por lo tanto conviene realizar la inversión.  
 
PERÍODO DE RECUPERACIÓN DE LA INVERSIÓN (PRI) 
Este período está determinado por el tiempo que debe transcurrir para recuperar la inversión, es decir 
en donde el flujo acumulado se convierte en positivo a partir de ese momento la EMPRESA 













AÑOS FLUJO EFECTIVO FLUJO ACTUALIZADO FLUJO ACUMULADO
0 -55.000,00 -55.000,00
1 16.296,01 16.280,14 16.280,14
2 30.098,44 30.098,44 46.378,58
3 37.303,04 37.194,14 83.572,71
4 46.026,09 45.847,03 129.419,74
5 70.750,00 70.406,10 199.825,84
 
Esto indica que el plazo para recuperación de toda la inversión es del tercer año. 
 
Relación Costo Beneficio 




Pretende determinar la conveniencia de un proyecto mediante la enumeración y valoración posterior en 
términos monetarios de todos los costes y beneficios derivados directa e indirectamente de dicho 
proyecto.28  
 
Este método se aplica a la EMPRESA SELSILVERT S.A prestando atención a la importancia y 
cuantificación de sus consecuencias sociales y/o económicas 
 
R (C/B) =  SUMATORIA (Flujos generados por proyecto / inversión [egresos]). 
 
RELACION COSTO BENEFICIO 
































Escenario Moderado:  B/C > 1 implica que los ingresos son mayores que los egresos, entonces es 
viable. Por cada dólar invertido, la EMPRESA SELSILVERT S.A EMPRESA SELSILVERT S.A 
obtiene $ 1.65  de ganancia. 
 
 
                                                            
28 BACA URBINA, “Formulación y Evaluación de Proyectos”, Ed. Norma, Pág. 15, Bogota, 2006 
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TABLA: 29 BALANCE GENERAL PROYECTADO 
AÑOS 1 2 3 4 5
2013 2014 2015 2016 2017
ACTIVO CORRIENTE 90.004,92 89.505,17 103.521,53 121.239,76 143.352,77
DISPONIBLE 83.582,77 82.761,91 96.441,11 113.805,32 135.546,60
Caja general 35.092,83 36.847,47 38.689,85 40.624,34 42.655,55
Bancos 48.489,94 45.914,44 57.751,26 73.180,98 92.891,05
Banco Pichinca 28.222,98 24.634,13 29.644,17 37.522,46 47.424,09
Banco Internacional 20.266,96 21.280,31 28.107,09 35.658,52 45.466,96
EXIGIBLE 6.422,15 6.743,26 7.080,42 7.434,44 7.806,16
Cuentas ´por cobrar 6.422,15 6.743,26 7.080,42 7.434,44 7.806,16
ACTIVO FIJO 62.720,48 62.720,48 62.720,48 62.720,48 62.720,48
2.924,15 2.924,15 2.924,15 2.924,15 2.924,15
Equipo de c omputación 4.386,00 4.386,00 4.386,00 4.386,00 4.386,00
(-) Depreciación acumulada equipo de computación 1.461,85 1.461,85 1.461,85 1.461,85 1.461,85
1.776,33 1.776,33 1.776,33 1.776,33 1.776,33
Muebles y enseres 1.973,70 1.973,70 1.973,70 1.973,70 1.973,70
(-) Depreciación acumulada muebles y enseres 197,37 197,37 197,37 197,37 197,37
900,00 900,00 900,00 900,00 900,00
Coches de carga 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
(-) Depreciación acumulada muebles y enseres 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
57.120,00 57.120,00 57.120,00 57.120,00 57.120,00
Vehículos 71.400,00 71.400,00 71.400,00 71.400,00 71.400,00
(-) Depreciación acumulada vehículos 14.280,00 14.280,00 14.280,00 14.280,00 14.280,00
OTROS ACTIVOS 4.058,24 4.353,36 4.678,00 5.035,10 5.427,91
1.107,00 1.107,00 1.107,00 1.107,00 1.107,00
Gasto ( software contable) 1.377,00 1.377,00 1.377,00 1.377,00 1.377,00
(-) Amortización acumulada 270,00 270,00 270,00 270,00 270,00
ACTIVO DIFERIDO 2.951,24 3.246,36 3.571,00 3.928,10 4.320,91
Seguro prepagado 2.951,24 3.246,36 3.571,00 3.928,10 4.320,91
TOTAL ACTIVOS 159.734,88 159.825,37 174.491,01 192.923,44 215.822,07
PASIVOS
PASIVO CORRIENTE 66.899,52 68.065,82 69.269,08 70.508,82 71.784,34
Cuentas por pagar 17.195,16 18.054,92 18.957,66 19.905,55 20.900,82
Crédito corto plazo (socios) 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00
Beneficios sociales por pagar 1.313,19 1.378,85 1.447,79 1.520,18 1.596,19
Participación de trabajadores por pagar 6.489,30 6.813,77 7.154,45 7.512,18 7.887,78
Impuesto a la renta por pagar 5.761,47 6.049,54 6.352,02 6.669,62 7.003,10
Intereses por pagar 6.140,40 5.768,75 5.357,15 4.901,30 4.396,44
PASIVO LARGO PLAZO 28.023,90 30.025,49 31.045,53 32.116,58 33.241,18
Documentos por pagar 18.426,29 20.427,88 21.447,92 22.518,97 23.643,57
Préstamo por pagar 9.597,61 9.597,61 9.597,61 9.597,61 9.597,61
TOTAL PASIVOS 94.923,42 98.091,31 100.314,61 102.625,40 105.025,52
PATRIMONIO 64.811,46 61.734,05 74.176,39 90.298,04 110.796,55
Capital social 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00
Resultado de ejercicios anteriores  34.811,46 31.734,05 44.176,39 60.298,04 80.796,55
Utilidad o pérdida del ejercicio 16.702,67 26.332,17 37.860,39 51.554,93 67.708,65
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 159.734,88 159.825,37 174.491,00 192.923,44 215.822,07
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TABLA: 30 BALANCE DE RESULTADOS PROYECTADO  
AÑOS 1 2 3 4 5
2013 2014 2015 2016 2017
(+)INGRESOS OPERACIONALES 288700,00 332.005,00 381.805,75 439.076,61 504.938,10
Saldo inicial
Ventas a contado 288.700,00 332.005,00 381.805,75 439.076,61 504.938,10
(-)COSTOS DE SERVICIO (LOGISTICA) 106.965,82 114.835,79 123.351,43 132.570,24 142.555,10
Mantenimiento (vehículo) 27.512,52 28.888,15 30.332,55 31.849,18 33.441,64
Neumáticos 10.200,00 10.710,00 11.245,50 11.807,78 12.398,16
Combustibles y peajes 8.880,00 9.324,00 9.790,20 10.279,71 10.793,70
Mantenimiento y lubricantes 8.432,52 8.854,15 9.296,85 9.761,70 10.249,78
Mano de Obra 50.433,60 55.476,96 61.024,66 67.127,12 73.839,83
Sueldo Chofer y estibadores 50.433,60 55.476,96 61.024,66 67.127,12 73.839,83
Gasto aporte IESS 9.366,00 9.834,30 10.326,02 10.842,32 11.384,43
Gasto beneficos sociales 1.313,19 1.378,85 1.447,79 1.520,18 1.596,19
Viáticos 14.400,00 15.120,00 15.876,00 16.669,80 17.503,29
gasto mantenimientos(equi/oficina) 3.940,52 4.137,54 4.344,42 4.561,64 4.789,72
COSTOS INDIRECTOS (SERVICIO) 66.055,39 71.910,93 78.314,52 85.319,10 92.982,79
Gasto Alquiler Transporte 51.055,39 56.160,93 61.777,02 67.954,72 74.750,20
Uniformes de estibadores 15.000,00 15.750,00 16.537,50 17.364,38 18.232,59
TOTAL COSTOS  SERVICIOS (LOGISTICA) 173.021,21 186.746,72 201.665,95 217.889,33 235.537,89
(=)UTILIDAD BRUTA 115.678,79 145.258,28 180.139,80 221.187,28 269.400,21
(-)GASTOS OPERACIONALES
GASTOS ADMINISTRATIVOS 109.831,07 124.405,21 141.308,82 160.986,38 183.978,39
Gasto sueldo 49.388,34 54.327,18 59.759,89 65.735,88 72.309,47
Gasto aportaciones 6.489,30 7.787,16 9.344,59 11.213,51 13.456,21
Gasto beneficios sociales 1.313,19 1.444,51 1.588,96 1.747,85 1.922,64
Gasto seguro 2.951,24 3.246,36 3.571,00 3.928,10 4.320,91
Gasto amortizacion 270,00 270,00 270,00 270,00 270,00
Gasto Servicios Básicos 4.794,00 5.992,50 7.490,63 9.363,28 11.704,10
Agasajos 15.000,00 18.750,00 23.437,50 29.296,88 36.621,09
Gastos cuentas incobrables 2.600,00 2.860,00 3.146,00 3.460,60 3.806,66
Gasto Publicidad y propaganda 27.025,00 29.727,50 32.700,25 35.970,28 39.567,30
Gasto depreciación de activos fijos 23.955,65 23.955,65 23.955,65 23.955,65 23.955,65
TOTAL GASTOS OPERACIONALES 85.875,42 100.449,56 117.353,17 137.030,73 160.022,74
(=)UTILIDAD OPERACIONAL 29.803,37 44.808,72 62.786,63 84.156,55 109.377,47
GASTOS FINANCIEROS 
Gasto interés 3.603,11 3.503,36 3.397,79 3.286,07 3.167,83
(=) UTILIDAD ANTES DE PARTICIPA. 26.200,26 41.305,36 59.388,84 80.870,48 106.209,64
TRABAJADORES E IMPUESTOS
(-)15% trabajadores 3.930,04 6.195,80 8.908,33 12.130,57 15.931,45
(=) UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 22.270,22 35.109,56 50.480,51 68.739,91 90.278,19
(-)25% Impuesto a la renta 5.567,56 8.777,39 12.620,13 17.184,98 22.569,55
(=) UTILIDAD NETA 16.702,67 26.332,17 37.860,39 51.554,93 67.708,65




El impacto y los resultados esperados de la implementación de la Planificación Estratégica aplicada 
con el Modelo de seguimiento de Capital Intelectual Skandia, en Selsilvert S.A., son motivadores para 
la gestión empresarial que por mucho tiempo estuvo paralizada en aspectos referentes a innovaciones, 
herramientas de administración moderna y dirección Estratégica; ya que con su aplicación no solo se 
evidencian mejores resultados económicos sino que además descubre nuevos conocimientos 
imprescindibles sobre la valoración de la empresa en el mercado. 
 
Las proyecciones de los informes financieros y de los avances de los enfoques de Selsilvert S.A. 
muestran de manera objetiva los resultados que se prevé obtener de la Planificación Estratégica y el 
Modelo Skandia, que son necesarios para que mediante el seguimiento correspondiente presenten de 








1.  El diagnóstico situacional de Selsilvert S.A. permite potenciar su capacidad de respuesta ante las 
oportunidades, con programas de trabajo en una dirección clara que mejora el rendimiento de los 
recursos humanos, financieros, materiales y técnicos. 
2.  La planificación estratégica propuesta a Selsilvert S.A. es la parte estratégica para que la empresa 
mejore su desempeño y su crecimiento en el sector del servicio de logística en transporte pesado. 
3.  El direccionamiento estratégico (misión, visión y valores) tiene como objetivo el mejoramiento 
significativo de los indicadores de efectividad en toda la empresa, trabajando con la mira puesta en el 
cliente, diseñar estrategias para atender sus necesidades y expectativas con calidad y servicio. 
4.  Con la propuesta del proyecto de inversión y aplicación del plan de mejoramiento se sugiere el 
adquirir dos camiones que generarán rentabilidad, con una TIR del 48,76% y el costo beneficio de 
1,65.También debemos mencionar que con esta adquisición de activos fijos nuestros ingresos se 
incrementan ya que dejamos de tercerizar el servicio de transporte de dos unidades ayudando a mejorar 




1. Estudiar constantemente el sector de logística en transporte pesado para plantear mejoras al sistema 
con estrategias coherentes. 
2. Determinar las estrategias que impulsen su expansión en el mercado y que logre un buen 
posicionamiento de la empresa. 
3. Revisar constantemente el cumplimiento del enfoque estratégico y establecer objetivos y estrategias 
de forma clara y precisa para optimizar los recursos que la empresa posee, así como las circunstancias 
del entorno sin dejar de lado la visión, misión, políticas y valores de la empresa 
4.  Llevar un control contable que permita definir el conjunto de indicadores financieros y no 
financieros relevantes para la organización; determinar valores promedios con el objeto de definir un 








     COSTO DEL 
ACTIVO 71.400,00 
   % de depreciación  0,20 
    depreciación 
anual 14.280,00 
    
 
    TABLA DE DEPRECIACION 
No. AÑO DEPRE.ANUAL DEPRE.ACUMULADA 
VALOR 
LIBROS 
0 2012     71.400,00 
1 2013 14.280,00 14.280,00 57.120,00 
2 2014 14.280,00 28.560,00 42.840,00 
3 2015 14.280,00 42.840,00 28.560,00 
4 2016 14.280,00 57.120,00 14.280,00 
5 2017 14.280,00 71.400,00 0,00 
          
FINANCIAMIENTO 
  CAMION HINO REFRIGERADO 
 COSTO DEL ACTIVO 
 
71.400,00 




TASA DE INTERES  
 
0,1075 
   













































    AÑO CUOTA INTERES AMORTIZACION 
0 2012       
1 2013 9.597,61 6.140,40 3.457,21 
2 2014 9.597,61 5.768,75 3.828,86 
3 2015 9.597,61 5.357,15 4.240,46 
4 2016 9.597,61 4.901,30 4.696,31 
5 2017 9.597,61 4.396,44 5.201,17 
6 2018 9.597,61 3.837,32 5.760,29 
7 2019 9.597,61 3.218,09 6.379,52 
8 2020 9.597,61 2.532,29 7.065,32 
9 2021 9.597,61 1.772,77 7.824,84 
10 2022 9.597,61 931,60 8.666,01 





1,1075   
 
  
2,776114337   
 
  
0,298432291   
 
  
1,776114337   
 
  
0,168025383   
 
  
9597,609861   
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Anexo 3: Costo directo de vehículos 
 
Cantidad Número de veces Precio unitario Precio TOTAL TOTAL
COMBUSTIBLE por día (gl) por mes por galón Total ANUAL CAMION (2)
DIESEL 70,00$         5 1,037 350,00$        4.200,00$     8.400,00$       
 
VALOR Número de veces Precio TOTAL TOTAL
PEAJES  por mes Total ANUAL CAMION (2)
PEAJE 2,00$           10 20,00$         240,00$        480,00$       
 
CONSUMO DE LUBRICANTES
Cantidad Número de veces Precio Precio TOTAL TOTAL
ACEITES por cambio por mes unitario Total ANNUAL CAMION (2)
Aceite de motor 1 2 42,34$         84,68$          1.016,16
TOTAL 1.016,26 2.032,52$        
MANTENIMIENTO (CALIBRACIÓN DE FRENOS)
Cantidad Número de veces Precio Precio TOTAL TOTAL
por cambio por mes unitario Total CAMION (2) ANNUAL
Calibración 1 2 75,00$         150,00$       300,00$       3.600,00$       
Líquido de freno 1 2 50,00$         100,00$       200,00$       2.400,00$       
Líquido refrigerante 400,00$           
TOTAL 6.400,00$        
 
CONSUMO DE NEUMÁTICOS
Cantidad Número de veces Precio Precio TOTAL
LLANTAS por cambio Año unitario Total CAMION (2)





ANEXO 4 : Salarios 
CARGO Sueldo Básico No. Total Vacaciones 13er.  14to.  F/R 
Gerente General  1500,00 1 1.500,00 62,48 125,00 93,75 124,95 
Secretaria 400,00 1 400,00 16,66 33,32 25,00 33,32 
Contador 450,00 1 450,00 18,74 37,49 28,13 37,49 
Vendedor 600,00 2 1.200,00 49,98 99,96 75,00 99,96 
Choferes 500,00 2 1.000,00 41,65 83,30 62,50 83,30 
Estibadores 300,00 20 6.000,00 249,90 499,80 375,00 499,80 
Supervisor 
Operativo 500,00 2 1.000,00 41,65 83,30 62,50 83,30 
Conserje 300,00 1 300,00 12,50 24,99 18,75 24,99 
TOTAL        493,55 987,16 740,63 987,11 
 
 
CARGO A. Patronal SECAP 0,5% IECE 0,5% Total Mensual Total Anual 
Gerente General  167,25 7,50 7,50 1.474,03 17.688,30 
Secretaria 44,60 2,00 2,00 393,06 4.716,72 
Contador 50,18 2,25 2,25 442,19 5.306,31 
Vendedor 133,80 6,00 6,00 1.179,18 14.150,16 
Choferes 111,50 5,00 5,00 982,65 11.791,80 
Estibadores 669,00 30,00 30,00 5.895,90 70.750,80 
Supervisor 
Operativo 111,50 5,00 5,00 982,65 11.791,80 
Conserje 33,45 1,50 1,50 294,80 3.537,54 
TOTAL  1.321,28 59,25 59,25 11.644,45 139.733,43 
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ANEXO 5: SINTESIS POR CAPITULO 
 
La planificación estratégica propuesta a “Selsilvert S.A.”  permite potenciar su capacidad de respuesta 
ante las oportunidades, con programas de trabajo en una dirección clara que mejora el rendimiento de 
los recursos humanos, financieros, materiales y técnicos. 
  
El análisis FODA es una herramienta fundamental mediante la cual se  analiza la situación actual de la 
empresa; implica reconocer los elementos internos (fortalezas y debilidades) y los elementos externos 
(oportunidades y amenazas) que afectan positiva y negativamente al cumplimiento de los objetivos de 
Selsilvert. Este análisis sirve para formular estrategias y obtener ventajas competitivas dentro del 
mercado, ayuda a definir acciones futuras y facilita la manera de abordar la solución a los problemas. 
 
El direccionamiento estratégico (misión, visión y valores) tiene como objetivo el mejoramiento 
significativo de los indicadores de efectividad en toda la institución, trabajando con la mira puesta en el 
cliente, diseñar estrategias para atender sus necesidades y expectativas con calidad y servicio; es así 
como Selsilver S.A., junto con sus socios y colaboradores ayudaran al logro de sus metas y a su éxito 
empresarial. 
 
Las cinco fuerzas de Porter y la cadena de valor son herramientas fundamentales que contribuyen al 
diagnóstico de la planificación estratégica. La primera permite determinar la rentabilidad potencial del 
sector de transporte (logística); el segundo identifica y analiza actividades estratégicamente relevantes 
para obtener alguna ventaja competitiva. Estos dos análisis ratifican la información obtenida mediante 
el análisis FODA. 
 
El plan operativo es una herramienta de gestión que orienta el desempeño de la organización hacia el 
logro de sus objetivos; donde se enumera las actividades, los responsables y el tiempo de ejecución. 
 
El modelo de capital intelectual Skandia, propuesto para Selsilvert está diseñado para complementar el 
esquema y facilitar su administración. La empresa debe reconocer que el capital intelectual es un 
medio estratégico de crecimiento. 
 
El resultado del proyecto al adquirir los vehículos genera rentabilidad,  con una TIR del 48,76% y el 
costo beneficio de 1,52.  
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También debemos mencionar que con esta adquisición de activos fijos nuestros ingresos se 
incrementan ya que dejamos de tercerizar el servicio de transporte de dos unidades ayudando a mejorar 
la situación económica de la empresa, que le dará un mejor posicionamiento en mercado. 
 
Para aplicar la Planificación Estratégica es necesario involucrar a todo el personal logrando esfuerzos 
conjuntos, de tal modo que exista una comunicación adecuada, ya que si estos desconocen a dónde 
quiere llegar la organización y cómo hacerlo, no se logrará los resultados esperados. 
 
Utilizar periódicamente las herramientas de gestión como el método FOODA, para analizar cada uno 
de los entornos, generando de este modo estrategias en búsqueda de soluciones rápidas y efectivas. 
 
Revisar constantemente el cumplimiento del enfoque estratégico y establecer objetivos y estrategias de 
forma clara y precisa para optimizar los recursos que la empresa posee, así como las circunstancias del 
entorno sin dejar de lado la visión, misión, políticas y valores de la empresa. 
 
Incrementar e innovar servicios para el crecimiento de la empresa, ya que el valor agregado es una 
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